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Abstract

Hog personalomséttning har varit och ar fortfarande ett stort problem inom ett
flertal branscher. Tidigare forskning har visat pa negativa konsekvenser sasom
ekonomiska kostnader och ojamn kvalité i arbetet som utforts. Intressant var
darfor att undersdoka ett foretag inom en av branscherna med hog
personalomsattning for att se vad konsekvensen innebar for foretaget, samt vilka
faktorer som paverkade personalomsattningen. Syftet med uppsatsen har varit att
beskriva och forstd personalomsattningen pa ett Telecombolag som en funktion
av externa och interna faktorer. Undersokningen ar en empirisk studie och den
metodologiska utgangspunkten var att gora en kvalitativ fallstudie med induktiv
ansats. Tillampade datainsamlingsmetoder var observationer och semi-
strukturerade intervjuer. Analysen indikerade att faktorerna som paverkade
beslutet att stanna och beslutet att ga kunde delas in i tva huvudkategorier som
var relativt oberoende av varandra. Externa faktorer hade inverkan vid beslutet att
ga medan interna faktorer hade inverkan vid beslutet att stanna. Slutsatsen blev
att forbéattrade relationer till kollegor, ett 6kat ansvarstagande med empowerment
i vardagen och en medvetenhet om vikten av att de anstdllda upplever att
organisationen satsar pa dem var avgérande faktorer da det gallde att reducera

den hoga personalomsattningen vid telecombolaget.
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Forord
Att skriva uppsats har fort oss in pa atskilliga vagar vi inte vandrat forr. Att upptacka och
utforska nytt, det galler allt fran teorier till oss sjélva, har varit en bade spannande och
utmanande véag som resulterat i det du nu haller i din hand. Vart att papeka ar att studien
anlagger ett tvarvetenskapligt angreppssatt utifran ett arbetslivspedagogiskt och ett
psykologiskt perspektiv. Grunden till detta ligger i att vi valt olika inriktningar inom ramen
for Kandidatprogrammet i personal- och arbetslivsfragor. Dessa tva perspektiv forklarar
problemet fran olika vinklar och kan bidra till en storre helhetsforstaelse for problemomradet
an vart och ett av de disciplindra perspektiven for sig.

Vi vill rikta ett varmt tack till organisationen som tog emot 0ss och visat stor
hjalpsamhet och fatt oss att kdnna oss valkomna. Ett stort tack till de vars avdelningar vi fatt
besoka och till de som har tagit sig tiden for att prata med oss. Sarskilt tack till var
kontaktperson pa organisationen som introducerat foretaget for oss och med stort talamod
svarat pa alla vara fragor och satt oss i kontakt med rétt personer. Var férhoppning ar att
organisationen finner vara slutsatser lika intressanta vi gjort. Vi hoppas dven att de i sitt
fortsatta arbete med att reducera personalomsattningen kan anvénda sig av det underlag
undersokningen bidragit med. Vi har valt att bevara organisationens anonymitet for att méta
konfidentialitetskravet fullt ut.

Sist men absolut inte minst vill vi tacka vara tva (!) handledare som under hela vagen
statt oss bi och kommit med ovérderliga rad nar vi statt radlésa. Vi vill speciellt tacka dem
for all den tid de gett oss samt for uppvisat talamod och flexibilitet da det gallde att pussla

ihop tva olika vetenskapliga traditioner och oss.

Sarah Nelson Nordh och Hanne Posselt

Lund, maj 2010
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Okad personalomséttning &r ett problem for manga organisationer idag (Van Dick,
Christ, Stellmacher, Wagner, Ahlswedew, Grubba, Hauptmeier, Hohfeld, Moltzen &
Tissingtonen, 2004). Personalomséttning ar en kostsam foreteelse da kompetens forsvinner ut
ur organisationen som dessutom nodgas lagga stora resurser pa rekrytering och upplarning
(Iverson & Deery, 1997; Van Dick et al., 2004). Kostnader forknippade med hog personal-
omsittning kan ocksa resultera i att foretaget investerar mycket begransat i upplarning for
nyanstéllda, vilka da inte heller lockas stanna kvar i organisationen (lverson & Deery, 1997).
Engagerade medarbetare hangivna sitt arbete och arbetsplats ar nagot organisationer ofta
eftertraktar och den kompetens de anstallda utvecklar under sin anstélining gor det
efterstravansvart att anstallda stannar i foretaget sa lange som méjligt (Deery & Shaw, 1998;
IMCI, 2008).

Ett intressant fenomen &r ndr anstéllda l&mnar sin organisation trots att engagemang
och hangivenhet finns. Tidigare forskning (Cho, Johanson & Guchait, 2009; Deery & Shaw,
1998; Iverson & Deery, 1997; Van Dick et al., 2004) talar om en turnover culture vilken
innebdr att det inom vissa branscher och arbetsplatser har blivit en etablerad samt accepterad
norm att séga upp sig.

Hog personalomsattning &r lankat till 1agre grad av arbetsmoral, Iag tillfredsstéllelse i
arbetet och kunders upplevelser av minskad service (Cho et al., 2009). Tendensen har gatt
fran att lata anstallda pa kundservice enbart ta emot samtal till att fungera som
organisationens ansikte utat. Har kunden en positiv upplevelse med sig, 6kar kundens lojalitet
till organisationen. Detta innebar att medarbetare pa kundservice sitter med ett enormt
inflytande 6ver kundens upplevelse av foretaget och gor den hdga personalomsattningen
inom serviceyrken till en aktuell fraga (ICMI, 2008).

Bakgrund

Telecombranschen utmarker sig med hogt tempo, krav pa standig forandring och
utveckling samt ekonomisk press och konkurrenskraftighet. Darmed stalls hoga krav pa
anstallda vad galler exempelvis flexibilitet, stresstalighet och anpassningsbarhet.
Genomsnittstiden for en anstallning inom telecom berdknas vanligtvis vara relativt kort i
forhallande till andra branscher innan individen antingen avancerar till en annan post inom
foretaget eller soker sig till en annan anstallning. I en bransch dar personalomséttningen fran
borjan beraknas vara nagot hogre an snittet kan det vara intressant att undersoka vad som kan

orsaka en for branschen ovanligt hog personalomséttning, samt vilka konsekvenser det kan fa
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for organisationen. Inte minst i en bransch dar tidstypiska eftertraktade egenskaper som
flexibilitet, stresstalighet, dynamik och innovationsrikedom hos individen tycks ha gatt fran
trend till norm. (Inledande samtal med Telecombolaget, varen 2010)

De uppgifter som redogors for i foljande stycken baseras pa uttalanden fran anstéllda
inom berdrd organisation samt information fran foretagets hemsida. Organisationen som
studien berdr &r framstdende inom Telecombranschen och stravar efter att vara Danmarks
storsta mobiloperator. De har blivit ett véletablerat foretag med gott rykte bland bade kunder
och anstallda. Organisationen efterstravar ett aktivt arbete med sin vision och sina
varumarkesvarderingar vilka inte bara ses som varderingar, utan dven som en malsattning och
ett uttalande Gver hur organisationen vill vara. Tanken &r att dessa varden ska vara val
implementerade i organisationen, och att det ska arbetas aktivt med dem i vardagen.

Organisationen har en stark profil och starkt varumarke och bland unga anses det
trendigt att arbeta dar. Det finns ett stort tryck pa lediga tjanster vilket méarks da jobbannonser
ofta behdver stangas tidigt, samt att det kan lamnas in ansokningar fran samma individ ett
flertal ganger. Foretaget har under de senaste aren genomgatt en rad sma och stora
forandringar. En del av dessa har paverkat kundserviceavdelningen direkt genom nya mal och
krav pa hogre prestation. Férutom att malen utokats har de tillkomna malen ocksa medfort en
andrad arbetsprofil for medarbetare pa kundservice. Tidigare har fokus legat pa service
medan den nya profilen &r mer séljinriktad, &ven om service fortfarande varderas lika hogt.
Det gar i dagslaget inte att se vilka konsekvenserna senast namnda organisationsforandringen
har eller kommer att ha pa personalomsattningen fullt ut. Studiens syfte ar inte heller att
specifikt undersoka organisationsforandringens paverkan pa personalomsattningen. I de fall
den visar sig ha paverkan pa beslutet att stanna eller lamna féretaget kommer den att
diskuteras.

Kundserviceavdelningen ar uppdelad i atta team varav samtliga sitter pa samma
vaningsplan i ett sa kallat 6ppet kontorslandskap. Teamen innehar olika huvudfunktioner och
bestar av en teamledare vilken basar éver 7-22 teammedlemmar. Alla i teamet, inklusive
teamledare, sitter tillsammans i bord om 8-10 platser. Arbetsinstrumenten bestar av en telefon
med headset samt en dator. Som hjalpmedel for att till exempel se hur manga kunder som star
i ko, hur manga kunder som lagt pa under vantetid, hur manga som jobbar, vilka som ar pa
rast med mera finns skarmar lattillgangligt utplacerade 6ver hela vaningsplanet. En
kundservicemedarbetares framsta uppgift ar att svara i telefon och besvara kundens fragor
och hjélpa till med de problem kunden har. Kopplat till kundsamtalen finns det administrativa

uppgifter som skall skdtas. Samtalen kopplas automatiskt till det eller de team vars
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huvudfunktion bést lampar sig for att hjalpa kunden. | de fall en kund har fragor som ror
andra omraden &n det teamet ansvarar for eller om det kravs hjalp fran andra team finns
mojlighet att vanda sig till det team som sitter pa lamplig kunskap. Antingen kan detta ske
genom mail, telefonsamtal eller genom att ga over till det team vars funktion kan hjalpa
kunden. Det &r inte heller ovanligt att kundservicemedarbetare hjalper manga kunder pa
samma gang da vissa sporsmal kan ta langre tid och kraver mer undersokning eller hjalp fran
olika funktioner. Kunden véntar under tiden pa att bli uppringd eller att fa mail om hur de kan
komma till ratta med sina funderingar eller problem. Pa vaningen sitter dven chefen dver
avdelningen samt en koordinationsenhet for de olika teamen. Da organisationen kontaktades
med anledning av att diskutera mojliga uppslag for uppsatsen framkom det fran ledningens
sida en frustration 6ver en hog personalomséttning bland medarbetarna pa kundservice, vilka
kallas agenter. Personalomsattningen upplevdes vara ett problem framst kopplat till hdga
kostnader gallande rekrytering och upplarning, och det fanns en svarighet i att ringa in de
faktorer som orsakade personalomséttningen. En 6kad kunskap kring vilka dessa faktorer ar
skulle kunna hjélpa till att formulera hallbara forslag for att 16sa problemet. Vi tackade ja till
uppdraget att undersoka personalomséttningen vid organisationens kundserviceavdelning, dér
fokus var att ringa in de faktorer som spelar in vid en anstéllds beslut om att stanna eller
lamna foretaget. En dnskan fran ledningen var dven att lagga fram forslag pa hur situationen
kunde éatgardas. Tidigare forskning har framst behandlat turnover culture inom
gastfrihetsindustrin och det kan darfor finnas ett behov och intresse av att utvidga
forskningen till fler branscher, vilket denna studie syftar till att gora.

Interna och Externa Faktorer

Interna faktorer syftar i denna studie pa skeenden inom organisationen dar foretaget
har majlighet att paverka faktorerna. Externa faktorer avser skeenden utanfor organisationen
vilka foretaget inte kan paverka. Cho et al. (2009) noterade att de faktorer som bidrar till
intentionen att stanna och intentionen att ga oftast ar skilda, och organisationer som vill
behalla bra personal bor darfor fokusera framst pa att undersoka faktorer som far anstallda att
stanna, an att fokusera pa faktorer som far anstéllda att ga.

Tidigare antaganden var att om graden av de faktorer som paverkar en anstallds
intention att séga upp sig minskades sa kunde foretaget paverka den anstalldes vilja att
stanna, nagot som Cho et al. (2009) visade inte alltid stammer. Den enda faktorn som
noterades bade minska anstalldas intention att lamna foretaget och 6ka deras intention att
stanna, var den anstélldes uppfattning av organisationens stod . Effekten ar tva ganger sa stor

pa intentionen att stanna &n pa intentionen att lamna. Med anstélldas uppfattning om
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organisationens stod menas hur mycket anstéllda uppfattar att organisationen satsar pa dem .
Organisationer bor darfor undersoka pa vilket satt vanor inom organisationen kan paverka de
anstalldas uppfattning om att deras arbetsgivare bryr sig om anstélldas bidrag och valmaende,
da anstalldas uppfattning om organisationens stod var den starkaste lanken till att 6ka
anstélldas engagemang till organisationen. (Cho et al., 2009)

Van Dick et al. (2004) benamner engagemang som att identifiera sig med
organisationen, dar ju mer engagemanget 6kar hos den anstallde, till desto storre del kommer
anstallda identifiera sin valgang med organisationens, varpa sannolikheten att lamna
organisationen minskar. De anstalldas engagemang i organisationen kan 6kas genom
deltagande i beslutfattande processer géllande deras arbetsroller, mgjlighet till att utveckla
och forbattra sina skickligheter och kunskaper, samt réttvisa beloningssystem vilka innefattar
att uppméarksamma den insats de anstallda gor i foretaget (Appelbaum, Hébert & Leroux,
1999; Bolman & Deal, 2004; Cho et al., 2009). Om de anstéllda erbjuds delta i
beslutsprocesser behdver de uppleva att organisationen valkomnar och lyssnar pa deras
asikter for att kanna sig inkluderade (Appelbaum et al., 1999; Allen et al, 2003, citerad i Cho
et al, 2009). Vidare dr det viktigt att ledningen visar uppskattning for de anstéalldas
prestationer (Appelbaum et al., 1999; Deery & Shaw, 1998; Iverson & Deery, 1997). En
kansla av tillhérande och identifiering med organisationen kan dven bidra till en mer positiv
upplevelse av nuvarande arbetssituation vilket leder till stérre arbetstillfredsstallelse
(Appelbaum et al., 1999; Van Dick et al., 2004). Anstéllda som identifierar sig med
organisationen tar dven emot neutrala eller negativa besked mer samlat eftersom de ar mer
bendgna att se nddvandigheten bakom de nya villkoren i forman for organisationens bésta
(Van Dick et al., 2004).

Nagot som har stark paverkan da en anstalld valjer att séga upp sig ar effekter av
turnover culture (Iverson & Deery, 1997). Turnover culture innebér bland annat att anstéllda
gar in med uppfattningen om att det finns begransade majligheter att avancera eller bli
befordrad, samt med tanken att enbart stanna en kortare tid . Det &r vanligare att yngre
medarbetare lamnar organisationen an att aldre gor det. Faktorer som paverkar beslutet att
lamna foretaget ar olika grader av turnover culture, sokande efter annan tjanst, tillgang till
arbeten utanfor organisationen, engagemang i organisationen, facklig lojalitet,
arbetstillfredsstéllelse, mojligheter till att utveckla mer kunskap och féardigheter, rutiner,
mojligheten att avancera inom organisationen, rollkonflikter och en negativ attityd. Det finns
aven en positiv korrelation mellan turnover culture och det faktum att kollegor slutar.
(Iverson & Deery, 1997)
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Facklig lojalitet, rollupplevelser, rollkonflikter samt arbetsborda kommer inte berdras
nérmare i studien, men vetskapen om deras del i turnover culture kan bidra till en storre
helhetsbild. For att gora ndgra delfaktorer i turnover culture mer 6verskadliga anvands en
forenklad version av Iverson och Deerys (1997) modell 6ver samverkande faktorer i turnover
culture. (Iverson & Deery, 1997)

Strukturella variabler
* Medarbetarsupport

« Overordnadsupport

+ Rutmjobb, rutmisermg -
+ Upplevd ritrvisa frdn org. + p Arbetstillfredsstallelse
* Rollupplevelse, om de 2r oklara Y
* Rollkonflikt - +
+ Arbetsborda, work overload . ¥
* Resurser f6r ant kunna utfora jobb - Atagandei

. Lﬂﬂ & nrgamatmmn
+ Arbetssikerhet +
+ Befordrmgsméjlighet +
« Majlighettill utveckding av )

firdigheter och lamskap i org + Jobbsbkands

¥ 4

Miljéfaktorer - = a

+ Mjligheten att 3 jobb utanfdr org. > 1 —_—

+ Tumover culture p| Avsiktanlimm

+ Individens skyldighet gentemot =2 r Orgamusationsn
sina nira relationer

Figur 1. Fritt 6versatt fran Iverson & Deerv (1997)

Ett satt att motverka turnover culture dr att som organisation visa att langvariga
anstallningar vérdesatts (Deery & Shaw, 1998). Organisationen bor da undvika att utnyttja
anstéllda och sedan goéra sig av med dem ndr de inte l&ngre anses produktiva nog och istéllet
tillvarata befintliga resurser. Detta kan géras genom en forbattrad intern arbetsmarknad dér
det investeras mer tid och ekonomiska resurser pa introduktion, dar det erbjuds en mojlighet
att utveckla nya kunskaper och fardigheter, dér de anstallda far mojligheten att avancera eller
bli befordrade samt dér personalen omskolas vid forandringar istéllet for att lata dem ga
(Bolman & Deal, 2003; Cho et al., 2009; Iverson & Deery, 1997). Kostnadskalkylen for
uppléarning, utbildning och fortbildning ar latt att rakna pa, dven om resultaten kan vara svara
att ringa in . Vikten av att investera i personal stryks dock under da effekterna av en
personalstyrka som saknar kompetens kan leda till ojamn produktkvalité, kostsamma misstag
samt hogre kostnader och darmed bli skadlig for organisationen . Larandet framjas av att

utforas pa arbetsplatsen, och bor inkludera bra mentorer vilka ar kapabla till att undervisa, att
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ledningen ger de anstéllda mojligheter att testa nya saker, och att organisationen har ett
etablerat valfungerande utbyte med omgivningen. (Bolman & Deal, 2003)

Arbetstillfredsstéllelse paverkas av rutiner, rollkonflikt och befordransmajligheter
(Appelbaum et al., 1999; Deery & Shaw, 1998) och det har en stor roll vid empowerment och
motverkan av personalomsattning (Appelbaum et al., 1999). Bolman & Deal (2003) lyfter
fram Argyris forskning vilken pekar pa en konflikt mellan individers personlighet och hur
organisationer traditionellt &r uppbyggda och styrs, dar organisationen tycktes behandla
anstallda mer som barn an som vuxna. Da anstallda blir alltfor reglerade fran ledningens hall
tenderar detta att framkalla passivitet och beroende hos de anstéllda, ndgot som framtrader
alltmer ju langre ner i hierarkin man kommer. Risken finns att medarbetare svarar genom att
halla sig borta, antingen genom 6kad franvaro eller genom att saga upp sig. (Bolman & Deal,
2003)

Bra formella strukturer hjalper medarbetare att fullgora sina arbetsuppgifter och hojer
arbetsmoralen (Appelbaum et al., 1999; Bolman & Deal, 2003). Med struktur menas den
ordning i vilken organisationen dr uppbyggd och fungerar efter, till exempel olika typer av
hierarkiska led, eller en platt organisationsstruktur. Strukturen inom foretaget maste vara
anpassad till situationen, och typen av struktur &r minst lika viktiga som graden av struktur
(Bolman & Deal, 2003). Rekryteringen har stor betydelse vid foérebyggande arbete for att
forhindra turnover (Deery & Shaw, 1998). Genom en val genomford rekryteringsprocess kan
organisationen fanga upp och salla ut de sokande vilka kan tankas lamna arbetsplatsen fort
(Deery & Shaw, 1998) och aven fanga upp den sékandes tendens till negativ instéllning,
vilket paverkar tendensen att uppleva obehag och arbetstillfredsstallelse (Iverson & Deery,
1997).

Motivation

Anstalldas motivation paverkas av en mangd komplexa organisations- och
ledarskapsfaktorer (Nohria, Groysberg & Lee, 2008). Motivation handlar enligt Nohria et al.
(2008) om de behov som driver mé&nniskan och hur man kan tillgodose dessa behov.
Manniskans motivation harror enligt forfattarna fran fyra emotionella drivkrafter, aquire,
bond, comprehend och defend.

Aquire innebér en stravan efter féremal som styrker var kansla av valmaende. Det
galler bade instrumentella objekt sasom de mer basala foremalen mat och husrum men aven
I6n och resor, samt mer emotionella foreteelser som ar kopplade till status sa som befordran
och placering i foretaget. Vérdet av dessa tenderar att skifta eftersom individen jamfor sig

med vad de andra har. Aquire kan tillgodoses genom bel6ning direkt knuten till bra,
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medelmattig och dalig prestation. Bemark att det inte enbart &r instrumentell beloning da
behovet ocksa inkluderar social status. Genom att involvera de anstallda i
planeringsprocesser kring vilket beldningssystem som organisationen kan anvénda sig av
uppkommer ett ypperligt tillfélle att tillvarata de anstalldas kunskap om vad som motiverar
dem bast. Det kan rora sig om bidrag med input och idéer till motivationsinslag som tavlingar
och lekar, nominera sina kollegor for "manadens anstalld”, och assistera den narmsta ledaren
vid genomforande av handlingsprogram. (ICMlI, 2008)

Bond, att skapa band till en individ eller en hel organisation hanger samman med
sjélvkanslan av mening och stolthet dver att tillhdra organisationen (Nohria et al, 2008).
Ritualer och ceremonier spelar en viktig roll da de ger mening at ett moment eller en
situation. Ritualer kan vara dagliga och syfta till att uppmérksamma medarbetares prestation,
lyfta fram varandra och forma en sammanhallning. Ceremonier intraffar nagot mer sallan,
och markerar speciella hédndelser inom organisationen (Bolman & Deal, 2003). Bond mots
allra bast genom en kultur dar organisationen uppmuntrar teamwork, vanskap, samarbete och
Oppenhet genom att skapa forutsattningar for néra sociala band mellan medarbetarna,
vardesatta samarbete och tillit, och uppmuntra till delande av framgangar (Nohria et al,
2008).

Comprehend handlar om en kansla av betydelse bakom det vi gor. Arbetsuppgifter
som utmanar och utvecklar manniskan &r motiverande medan monotona uppgifter utan en
mérkbar mening har en demoraliserande effekt. For att fullt tillgodose comprehend behéver
organisationen skapa arbeten och arbetsuppgifter som &r meningsfulla och har en klar och
tydlig roll i organisationen dar medarbetarna kan se pa vilket satt de bidrar till
organisationen. (Nohria et al., 2008) Har medarbetarna ett helhetsperspektiv kan de lattare se
sin egen betydelse i organisationen, och ges de tillgang till information far de béattre 6verblick
dver sitt arbete, om nagot behdver forandras blir det lattare att upptiacka med en gang
(Appelbaum et al., 1999; Bolman & Deal, 2004). Okad variation i arbetet kan enligt Iverson
& Deery (1997) lankas till vikten av aterkommande utbildning av fardigheter, kunskap och
traning. Tidigare forskning argumenterar for att brist pa befordringsmaéjligheter kan
avhjalpas med aterkommande utbildning, och internrekrytering samt omskolning istéllet for
personalbyte vid forandringar da detta bidrar till en 6kad tillit for organisationen bland de
anstallda, vilket fargar av sig pa en minskad turnover (Bolman & Deal, 2004; Iverson &
Deery, 1997).

Defend kommer fran manniskans instinkt att forsvara de individer och de varderingar

som star henne narmst, vilket kan forklara det motstand som kan infinna sig vid férandringar.
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Defend kan bemdtas genom réttvisa, palitliga, och transparanta processer for performance-
management (en arbetsmiljo som tillater och mojliggor for medarbetare att prestera sitt basta
efter sina egna forutsattningar) och for varfor beloningssystem ser ut som de gor, en sa kallad
resource allocant process. (Nohria et al., 2008)

Dessa fyra drivkrafter &r oberoende av varandra och kan saledes inte ersatta varandra
eller tillfredsstéllas enbart genom att fokusera pa nagon enskild av dem. For en fullgod
motivation behover saledes samtliga fyra bemotas (Nohria et al., 2008).

Vidare har det framkommit att den med storst mojlighet att motivera organisationens
medarbetare ar individernas narmsta ledare. Saledes kan ledaren narmast en grupp gora
gruppen mycket motiverad trots att organisationen inte uppfyller dessa fyra behov/
drivkrafter, samt tvartom, om ledaren inte lyckas tillgodose behoven spelar det liten roll ifall
organisationen som stort kan det (Nohria et al., 2008). Vart att papeka ar att de ledare som
forstar vikten av god stamning (organisationskultur) kan inspirera till en engagerande och
kreativ sadan och pa sa satt medverka till en produktiv organisation. (Bolman & Deal, 2003).
Empowerment

Da det ar viktigt for medarbetare att uppleva en majlighet att kunna paverka den egna
arbetssituationen (Bolman & Deal, 2004; Cho et al., 2004; Nohria et al., 2008) spelar
empowerment en viktig roll (Appelbaum et al., 1999). Empowerment innebér att ge anstéllda
storre inflytande Gver sin egen situation. Det innebdr bland annat att organisationen ger
medarbetarna tillgang till information for att ge dem ett helhetsperspektiv, uppmuntrar
sjalvstandighet och delaktighet i beslut som paverkar deras arbetssituation, ger arbetet ny
utformning sa att gruppen kan arbeta sjalvstandigt, skapar ett meningsfullt arbete, gynnar
jamlikheten genom medinflytande och darmed minskar hierarkiska avstand (Appelbaum,
1999; Bolman & Deal, 2004). Bland tidigare undersokningar (ICMI, 2008) av agenter i sa
kallade call centres har empowerment visat sig vara av stor vikt for att motverka turnovers.

Sjalvstandighet kan fungera som en inre motivationsfaktor (Bolman & Deal, 2004),
det effektiviserar individens arbete, bidrar till 6kat larande, och méjligheten till egna initiativ
Okar kénslan av personligt ansvar for resultatet vilket gér den anstéllde mer involverad i
organisationen (Appelbaum et al., 1999; Bolman & Deal, 2004; Van Dick et al, 2004).
Forutom okat ansvar behéver den anstallde kanna tillit bade till och fran organisationen . Det
Okade ansvaret ar ett bevis for organisationens tillit till den anstélldes kompetens, och
bekréftar den anstélldes varde i organisationen (Appelbaum et al., 1999). Anstélldas
befogenhet att fatta beslut utan att behdva fraga en ledare kan bidra till att minska utbrandhet

och turnover (Appelbaum et al., 1999; ICMI, 2008), och medinflytande dkar aven
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motivationen, arbetsmoralen och produktiviteten (Bolman & Deal, 2004). De som bést
kanner till vad arbetet som agent innebér &r de anstallda sjélva, och deras expertis kan avlasta
den nérmsta ledaren genom att lara upp nya medarbetare vilket erbjuder fler resurser till att
lara upp medarbetare . Agenter som varit pa en arbetsplats en langre tid kan fungera som
mentorer inom ett omrade de utmarkt sig pa (ICMI, 2008). Detta har inflytande pa dvriga
agenters kunskap och prestation, och ékar agenternas engagemang i arbetet da de utokade
ansvarsomradena kan fungera som en kansla av befordran (ICMI, 2008). Delegering av
ansvar fungerar ocksa som en avlastning for ledaren som behover ta stéllning till betydligt
farre beslut (Appelbaum et al., 1999).

Interaktion mellan olika avdelningar kan ocksa fungera som empowerment. Agenter
fran olika avdelningar kan utbyta kompetens, erfarenheter och utveckla hur avdelningarna
kan forbattra sitt samarbete, genom att dela vad de gor och hur de gor det. Férutom att ge
inspiration och utmaning kan kommunikationen mellan avdelningar forbéattras. (ICMI, 2008)

En viktig kompetens &r agentens kunskap om vad kunden vill ha och om hur kundens
upplevelse av organisationen kan bli optimal. Det kan goéras genom att agenterna ber om
verbal feedback fran kunderna, eller genom att agenterna lamnar forslag till hur de kan arbeta
for att forbattra kundernas upplevelse. (ICMI, 2008)

McGregors teori X och Y (Bolman & Deal, 2003) menar att chefens uppfattningar
och forvantningar pa sina anstéllda har en benagenhet att bli "sjalvuppfyllande profetior”
(s.155). En vanlig syn pa anstallda bland chefer kannetecknas av teori X dér chefen agerar
utifran att de anstallda ar utan ambitioner, passiva, i grunden lata, opponerar sig mot
forandringar, vill undvika att ta ansvar och foredrar att bli ledda. Antagandet om anstélldas
ovilja att ta ansvar leder till kontrollerande strukturer. Motsatsen &r ett chefskap baserat pa
teori Y vilken utgar fran ett sjalvstyrningsperspektiv dar den anstéllde anses vara kapabel att
ta egna initiativ och agera utifran dessa. Teori Y foresprakar dven utvecklande av de
anstélldas kompetens samt deras deltagande i beslutsprocesser som ror deras arbete.

Team

Medarbetarsupport och relationen till de ndrmsta kollegorna &r av stor betydelse i
turnover culture (se Fig. 1; Iverson & Deery, 1997). Kundservicemedarbetare ingar i ett team
dar de har individuella och gemensamma mal att uppna. Ett team kan definieras
som bestaende av et litet antal individer vars fardigheter kompletterar varandra; alla
arbetar mot samma syfte, mot samma delmal och utifrdn samma ansats och kanner
omsesidigt ansvar for teamets prestationer” (Bolman & Deal, 2003 s. 141). Inom team &r det

viktigt att klargora for vilket ansvar och vilka uppgifter de har, vilka mal de siktar mot, bade
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inom teamet och fOr organisationen som helhet. Viktigt ar &ven att klargdra for vilken roll
teamet och de individer som verkar inom den gruppen har. Precis som inom olika sporter
kréavs det att laget och lagstrukturen &r anpassad efter den eller de uppgifter som teamet skall
utféra (Bolman & Deal, 2003).

Ett framgangsrikt team kéannetecknas av en skamtsam tavlingsanda och tydlig
tavlingsinstinkt gentemot andra team, de anvander sig av lekar som ger upphov till laganda
och fogar ihop gruppen samt av en gemensam och sammanhallen kultur. Humor och lek
lattar upp stdmningar och bidrar till att 16sa problem, det skapar en kénsla av gemenskap och
ger en balans till arbetets mer allvarliga inslag. For chefer och ledning kan hdg
personalomséttning och fa resurser av tid och ekonomi upplevas utgéra svarigheter for att
forma ett starkt team och en stark laganda. Eftersom chefen ansvarar for resultatet genom att
teamet ska na uppsatta mal finns det en risk for att fokus enbart riktas mot dessa harda
varden. En stark laganda bidrar ofta till en hog prestation hos teamet. Laganda kan byggas
upp av stark gemenskap och en kansla av mening bakom det arbete teamet utfor. Insikten av
att laganda ar djupare och mer varaktig an varierande tillgang till resurser, innebar att chefen
kan hitta satt att gynna en stark laganda aven om resurstillgangarna blir mindre. (Bolman &
Deal, 2003)

Ett utopiskt team skapar problemldsnings-, beslutsfattande- och social kompetens som
bidrar till att minska mellanméanskliga konflikter och hjalper till att halla gruppen fokuserad
pa uppgiften. Vasentligt ar att teamet far tillrackligt med tid och utrymme att utveckla en
teamstruktur dér de kan besluta vem som skall ta vilken roll och hur dessa skall interagera
med varandra. Grupper dar individerna har tydliga arbetsomraden med gemensamt och
individuellt ansvar for den samlade prestationen, och dér gruppen drar at samma hall, ar ett
team som lyckas (Bolman & Deal, 2003).

Malen och uppdragen formuleras ofta fran ledningen men det ar av betydelse att dessa
riktlinjer &r tillrackligt flexibla for att gruppen skall kunna arbeta fram konkreta mal och
verksamhetsplaner (Appelbaum et al., 1999; Bolman & Deal, 2003). Tillats teamet att arbeta
sjalvstandigt bidrar detta till att slappa fram gruppens kollektiva energi och kreativitet. Sjalva
syftet som preciserar teamets dverordnade mal behover teamet bryta ner i mer matbara
delmal for att na framgang. Syftet och de definierade prestationsmalen (delmalen) maste
stdimma Overens annars forvirras teamet latt (Appelbaum et al., 1999; Bolman & Deal, 2003)
varpa fokus mot 6verordnade malet, och de delmal som fungerar som mattstock, gar forlorat
(Bolman & Deal, 2003).
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Syfte och fragestallning

Syftet formulerades mot bakgrund av de férhoppningar vara inledande kontakter pa
foretaget gav uttryck for i form av att fa verktyg for att arbeta med personalomsattningen
inom kundserviceavdelningen, och efter vilka dessa faktorer kunde tankas vara och hur de
spelar in i beslutsprocessen att séga upp sig.

Syftet med var undersokning var saledes att beskriva och forsta personalomséttning
inom en kundserviceavdelning pa ett Telecombolag som en funktion av interna och externa
faktorer. For att undersoka detta formulerades féljande forskningsfragor:

Hur paverkas organisationen av en hog personalomséttning?

Vilka faktorer dr inblandade nar en anstélld pa kundservice beslutar att stanna kvar

eller séga upp sig?

Metod

Da studiens syfte var att beskriva och forsoka forsta problematiken med den hoga
personalomsattningen pa ett specifikt telecombolag blev valet av metod en kvalitativ
fallstudie. Detta for att till skillnad fran kvantitativ metod, dar forskaren soker forklara, sa
soker de som anvander sig av kvalitativ metod att forsta (Kvale & Brinkmann, 2009).
Anledningen till att kvantitativ metod inte valdes var att metoden ger begransat utrymme for
att djupare undersoka individuella tolkningar av fenomenet. Kvantitativ metod var inte heller
aktuell da den anvands nar kunskap om fenomenet redan finns, for att testa bestamda teorier,
nar forskaren soker generalisera samt ta reda pa hur ofta ett fenomen férekommer (Jacobsen,
2002). Studiens syfte var inte att generalisera utifran vare sig individ eller kontext utifran
insamlad information, utan att systematiskt studera och undersoka en specifik foreteelse.

Da organisationer, forandringar samt processer ska undersokas ar fallstudier en
lamplig metod (Patel & Davidsson, 2003; Repstad, 2007). Repstad (2007) lyfter aven fram
fallstudien som mdjlighet att granska en redan befintlig teori och vedertagna begrepp.
Metoden lampar sig ocksa val nar 6nskan ar att skapa en djupare forstaelse av en viss
foreteelse eller fenomen, med avsikt att beskriva och genom tolkning forsta vad som &r unikt
for en viss kontext (Jacobsen, 2002). DA fallstudie fokuserar pa en unik situation &r syftet
aven att klargora interaktionen mellan de faktorer som &r karaktaristiska for fallet (Merriam,
1994).

Kvalitativa studier forsoker skapa en helhetsforstaelse for fenomen i ljuset av den

specifika kontext dar de utspelar sig. For att mojliggora denna helhetsforstaelse ar det av stor
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vikt att forsoka se och tolka akttrernas agerande som delar i en storre helhet (Gronmo, 2006).
Undersokningen var av explanativ och deskriptiv art da den syftade till att bade ge en
beskrivning av, samt en forstaelse for, det specifika problemomradet. | denna studie var
onskan att beskriva och forsta hur relationen mellan individerna och situationen sag ut och
vad detta fick for konsekvenser i organisationen. Det var nodvandigt med utforliga
beskrivningar av saval kontext som individernas uppfattningar av situationen for att skapa en
helhetsforstaelse av problemomradet (Patel & Tebelius, 1987).

Genom ett kvalitativt forskningssatt lade studien stor vikt vid ndrhet, dialog och
flexibilitet for att fanga hur manniskor konstruerar den verklighet de lever i. Fallstudier
anvander sig ofta av en kombination av olika metoder for att ge ett bredare urval av data
(Patel & Davidsson, 2003; Repstad, 2007). En inledande observation bidrog till att ge en
forforstaelse i amnet, bade av miljon samt av de individer vilka berordes av fallstudien.
Observationen underlattade &ven urvalet av intervjupersoner da nyckelpersoner kunde
identifieras (Repstad, 2007). Genom narhet soktes det skapa en forstaelse for de individer
som undersoktes. Genom dialog efterstravades en forstaelse for hur individerna uppfattade
den verklighet de lever i. Asikten &r att detta skapas genom djupa och langvariga samtal. For
att verkligen komma till grunden med problemfragestéallningen behovde det sociala
fenomenet beskrivas och forstas och dari Iag dven en énskan om att fa fram hur manniskorna
tolkade och konstruerade den sociala verkligheten. Vad de gor och vad de séger — (Jacobsen,
2002 s. 39) speglades genom intervjuer och observationer for att skapa nérhet och dialog med
de individer som befann sig inom den kontext dar undersékningen genomfordes (Jacobsen,
2002).

Den metodologiska utgangspunkten formades ur grounded theory, dar teorin utformas
efter information fran insamlad data, fran empiri till teori. Grounded theory syftar till att ur
empirin frambringa nya teorier (Cohen et al., 2007), men i denna uppsats bidrog observation
och intervjuer till forstaelse infor &mnet dar de roda tradar och teman identifierades I3g till
grund for de befintliga teorier som applicerades.

Procedur

Vid kvalitativa intervjuer och explanativa metoder kan vissa forberedelser vara
onskvarda, sasom exempelvis observationer och studiebesok (Patel & Davidsson, 2003). For
att fanga helhetshilden av problemomradet ansags inledande moten med nyckelpersoner ur
foretaget, observationer samt semistrukturerade intervjuer vara relevanta metoder. Nyckel-
personerna kom fran avdelningen éver kundserviceavdelningen. Narmare beskrivning kan

inte ldamnas med hansyn till konfidentialitetskravet. Innan observationerna genomfordes
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skickades ett informationsmail ut till den berdrda avdelningen (se Bilaga 1). Observationerna
fungerade som grund for intervjuerna och genomférdes pa den avdelning dit problemomradet
var centrerat. Teorier och hypoteser kring processer, foreteelser etc. grundades darefter pa
resultaten fran genomforda observationer och intervjuer (Kjer Jensen, 1995). Eftersom
observationerna anvandes som grund till intervjuerna och inte som huvudsaklig
datainsamlingsmetod kommer dessa inte presenteras under resultatdelen. Intervjuerna
genomfordes bade pa danska och pa svenska. Under transkriberingen 6versattes det mesta till
svenska, varpa overforingen fran ljudbild till text kan tankas ha blivit paverkad av sprakliga
syftningsfel. Under transkribering av intervjuerna fanns en viss bearbetningsproblematik
orsakad av spraken. Forhoppningen &r att denna sprakliga felmarginal har reducerats da bada
intervjuarna forstar och talar danska relativt obehindrat.

Respondenter

Allt som allt intervjuades sju respondenter. I planeringen av datainsamlingen insags
det tidigt att det fanns tva grupper inom organisationen vilka var relevanta att intervjua for
studiens andamal. Den ena gruppen hade som gemensam namnare att samtliga hade nagon
form av inflytande over vilka agenter som rekryterades, och gruppen bestod av tva
teamledare, en chef och en fran personalavdelningen. Den andra gruppen bestod av agenter,
varav en har lamnat foretaget, en var pa vag att lamna foretaget, och en respondent hade inga
planer pa att lamna foretaget. De tva sistnamnda hade bada varit pa foretaget under en langre
tid &n vad de flesta agenter brukade stanna.

Urvalsforfarandet

Urvalet styrdes till 6vervagande del av syftet for undersokningen, for att pa basta satt
fa en helhetsbild av personalomséttningen pa kundserviceavdelningen. En viktig faktor vid
bestdmmandet av urvalet var den rent tidsmassiga ramen for kandidatuppsatsen. Studien
utgick fran ett sa kallat snobollsurval dar ambitionen var att “upptacka, forsta och fa insikt”
samt att genom urvalsmetoden fa in sa mycket kunskap som majligt om undersoknings-
enheten for att kunna skapa sig en helhetsbild (Merriam, 1994; Grénmo, 2006). | och med
snobollsurvalet tillhandaholls saledes kontaktinformation till tinkbara respondenter fran
respondenten pa personalavdelningen varefter ett urval fran dessa gjordes.

Utifran den population studien inriktade sig pa var den planerade urvalsmetoden ett
kriterierelaterat urval vilket da blev de anstallda inom kundservice som sagt upp sig eller
precis lamnat foretaget (http://www.descend.se inhamtad 250310; Merriam, 1994). Pa grund
av ett begransat antal respondenter som sagt upp sig samt svarigheter att fa tag i dessa,

utvidgades urvalskriteriet till att ocksa galla anstallda utan planer pa att sdga upp sig varpa
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ytterligare synpunkter kunde tdckas in. Vid urvalet kom till viss del sndbollsmetoden att
anvandas som en effekt av svarigheter att fa tag pa respondenterna, varpa urvalet skedde
under arbetets gang (Cohen, Manion & Morrison, 2007). Organisationen hade sedan tidigare
preparerat vag genom att fraga aktuella agenter om de ville stalla upp i undersokningen,
nagot organisationen trodde skulle 6ka chanserna till agenternas deltagande. En av de hogre
cheferna samt respondenten fran personalavdelningen var ett forstahandsurval for att tacka in
styrnings- och ledningsperspektiv. Da foretaget gjorde det forsta urvalet av somliga
respondenter fanns en svarighet i att uppratta total konfidentialitet trots att ett urval fran dessa
respondenter gjordes. Dock kommer det i rapporten inte ga att utlasa vem som sagt vad,
varpa asikterna kan sagas vara skyddade dven om respondentens identitet till viss del kan
vara kand. Det gar inte heller for utomstaende att identifiera vilka respondenter som
medverkat fran foretaget.
Observation

Observation ar vanligt som kompletterande datainsamlingsmetod vid kvalitativa
studier och kan dels fungera som underlag infor vidare datainsamling, samt som
kompletterande information (Patel & Davidsson, 2003). For studien i fraga anvandes
ostrukturerade observationer vilka syftade till att samla in sa stor del av information som
mojligt, och undersdkarna agerade som icke deltagande kénda observatorer (Patel &
Davidsson, 2003). Observationerna utférdes under den inledande fasen i den empiriska
datainsamlingen och nyttjades som underlag for intervjuguiden. Utféranden dgde rum under
en dag vid ett tillfalle pa formiddagen och ett tillfalle pa eftermiddagen. Da avdelningen
informerats om observationen i forvég ar det vart att ta hansyn till férekomsten av eventuell
reaktivitet, vilket innebér att forsokspersonerna beter sig annorlunda da de observeras,
demand karaktéristiska. Det foreligger dven risk for observatorsbias dar forskarens
forvantningar, attityder och asikter styr vilka beteenden som registreras. (Cohen et al., 2007).
Intervju

Utgangspunkten i grounded theory innebar for intervjuernas utformning att fragorna
var dppna for varje intervjuperson med syfte att undersdka karaktérer eller egenskaper av ett
visst fenomen, begrepp, et cetera. (Patel & Davidsson, 2003). En intervjuguide utformades
utifran teorier och utifran de iakttagelser som gjorts pa den aktuella avdelningen inom
organisationen. FOr undersokningen l&mpade sig semistrukturerade intervjuer vilket innebar
att forskarna anvande sig av en intervjuguide med mojlighet att stalla foljdfragor, och
intervjuerna hade lag grad av standardisering i och med intervjuarnas majlighet att &ndra

fragornas ordningsfoljd eller ta bort nagon fraga helt (Cohen et al., 2007; Patel & Davidsson,
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2003). Intervjuerna var upplagda pa sa satt att intervjupersonerna kunde tolka fragorna fritt
efter egen forstaelse av amnet.

Da studien har utgangspunkt i grounded theory ar det vart att namna
intersubjektivitet, vilken menar att kunskap och sanning skapas mellan individer (Cohen et
al., 2007; Jacobsen, 2002). Intersubjektivitet innebar vidare att all kunskap &r subjektiv, och
ju fler individer som obundet till varandra delar en gemensam uppfattning kring ett fenomen
desto mer sann kan denna uppfattning antas vara (Jacobsen, 2002; Kvale & Brinkmann,
2009). Intersubjektivitet inneb&r dock inte att problematiken med deltagarnas subjektivitet
infor &mnet som behandlas forsvinner helt, varken hos den intervjuade eller hos den
intervjuande (Cohen et al., 2007). For forfattarna har intersubjektiviteten inneburit en
medvetenhet om den egna forforstaelsen, ett kritiskt forhallningssatt och medvetenhet infor
respondenternas subjektiva bild, samt ett sokande efter gemensamma uppfattningar bland
respondenterna under intervjuerna.

Infor intervjuerna utformades en intervjuguide (Bilaga 2) utifran observationerna och
efter nyckelord som framkommit under inledande mdten med organisationen. Intervjuguiden
omarbetades under datainsamlingens gang och anpassades efter den aktuella respondents
position pa foretaget. Detta syftade till att fa tillgang till information fran flertal olika vinklar.
Under intervjuerna anvéndes en diktafon vilken spelade in samtalet.

Databearbetning

Desto langre forskningsprocessen led, desto mer kom vikten att ligga pa analys och
efter genomford datainsamling lag hela fokus pa analysarbetet. For att under studien skapa
mening at, forsta och strukturera de centrala temana i de texter som datan bestod av lastes
dessa upprepade ganger. Utifran Gronmos (2006) forslag for analys av data delades data-
bearbetningsprocessen in i tre faser. Som en del i forsta fasen av tre strukturerades radatan,
det vill séga ordagranna utskrifter fran intervjuerna, framst genom deskriptiv kodning for att
med 6ppet sinne forsoka urskilja foreteelser och utréna monster eller samband. Under
processen bestod denna fas till stor del av att strukturera och hitta nyckelkoder fran det
empiriska materialet med en mindre dos av analys (Grénmo, 2006). Som en fortsattning pa
detta delas de sedan upp i kategorier, dar gemensamma egenskaper hos olika fenomen samlas
under en och samma kategori.

Under den andra fasen lyftes nivan till att bli mer systematiskt kodande dar
utgangspunkten for att se empiriska monster lag i problemstéllningen. Det gjordes dven
forsok att knyta an till samt se materialet och kategorierna ur en teoretisk synvinkel. Da

bearbetning och analysarbetet &r att se som en rorlig process skapades och omarbetades
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kategorierna under processens gang (Gronmo, 2006). Med végledning av dessa riktlinjer
bestod bearbetningen i denna fas av att forstka se gemensamma ndmnare men dven
skillnader fran det deskriptiva materialet och de nyckelkoder som utnyanserades under forsta
fasen. Allt for att skapa ytterligare 6versikt, forenkling och tolkning av den svaréverskadliga
massa data som insamlingen resulterat i.

En tredje fas i analysarbetet dér syftet var att skapa begreppsutveckling det vill séga
att utveckla nya begrepp, teorier eller bygga pa redan befintliga sadana, samt att skapa namn
at en bestamd typ av fenomen, exempelvis turnover culture, motivation med flera. Viktigt var
har att kunna relatera begreppen till redan befintliga begrepp och da koppla samman de
kategorier som skapades ur empirin med samhallsvetenskapliga perspektiv. Alltsa ar det
vasentligt att tolkningar som gors dels sker kontextuellt, och resultaten fran analysen ses i
relation till varlden runt omkring, samt dels i forhallande till tidigare forskning och teorier
(Grénmo, 2006). De kategorier som framkom under tidigare faser sattes i forbindelse med
tillampliga teorier pa omradet. Stravan lag i att ge en mer allman tillampning at de
analysresultat som framkommit genom bland annat atgéardsforslag till organisationens
fortsatta arbete med personalomsattning.

Validitet och Reliabilitet

For att forsakra sig om intern validitet var en kritisk granskning av bade kallor samt
information fran kallorna nédvandig. Detta for att forsakra sig om att det ar ratt kallor vilka
kan ge riktig information (Jacobsen, 2002). Extern validitet efterstravades inte da intresset lag
i forstaelse av en enda specifik situation. Da de flesta intervjuer syftar till att undersoka en
bestamd kontext och skapa forstaelse infor ett visst fenomen sa kan behovet av reliabilitet
diskuteras. En 6ppen intervju kan dock sdgas ha hog reliabilitet da respondenten ar
konsekvent med sina svar bade infor olika intervjuare samt under pagaende intervju (Kvale &
Brinkmann, 2009).

Forskare har lange dividerat om reliabilitet och validitet &r relevanta och anvéndbara
nar det kommer till kvalitativa studier dar syftet sallan ar matinriktat. Pa senare ar har
begreppen omvarderats och anpassats till kvalitativa studier. Alternativa kriterier for
beddmning av kvalitativa studier &r trovardighet som variant till reliabilitet och innefattar
fyra bestandsdelar; tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet och en mojlighet att styrka och
bekrafta/konfirmera. Som en kvalitativ variant pa validitet forekommer begreppet akthet
(Bryman & Bell, 2005). Ovanstaende kriterier har under hela uppsatsprocessen beaktats for
att tillforsakra studien en hdg kvalitet. Tillforlitlighetsbegreppet har att géra med den

beskrivning forskaren ger den sociala verkligheten. Hur och om understkaren har genomfért
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forskningen efter alla konstens regler, samt i vilken utstrackning han/hon har aterkopplat
beskrivningen till respondenterna for sékerstallande av att forskaren uppfattat verkligheten
korrekt, dr av stor vikt for att sakerstalla tillforlitlighet. (Bryman & Bell, 2005) En risk med
detta &r bias dar respondenten kan instdmma i intervjuarens tolkning och férvantningar, samt
att intervjuaren riskerar glomma de detaljer vilka skiljer sig fran forvantat svar (Cohen et al.,
2007; Kvale & Brinkmann, 2009). For studien i fraga yttrar sig detta genom detaljerade
beskrivningar av tillvdgagangssatt samt att under intervjuerna aterkoppla till respondenterna
for att kontrollera att intervjuarna uppfattat respondenterna korrekt. Respondentvalideringen
samt det faktum att studien innefattade tva datainsamlingsmetoder var viktigt for att
tillforsékra studien tillforlitlighet.

Overforbarhet refererar till mojligheten att 6verfora resultaten som utkristalliseras
fran en studie till en annan kontext eller skede. Eftersom kvalitativa studier tenderar att ga pa
djupet med inriktning pa detaljer hos den specifika kontexten och med tanke pa att ingen
kontext ar den andra exakt lik kan svarigheter uppkomma med 6verforbarhet av resultat. Den
kvalitativa metoden har dock inte som Overgripande syfte att generalisera, replikera eller
overfora resultat. For de som vill upprepa studien i fraga samt for att gora den trovardig
innehaller denna uppsats rika, detaljerade och tjocka beskrivningar av kontexten och
tillvagagangssatt for att skapa transparens och forstaelse for de val och stallningstaganden
som gjorts under processen. Syftet med denna transparens och noggranna redogorelse for
tillvagagangssatt och procedurer var dessutom att gora undersokningen palitlig genom att ge
andra mojlighet att granska studien. Mojlighet att styrka och konfirmera beror det faktum att
absolut objektivitet inte kan uppnas i denna typ av studie och att forskaren bor vara medveten
om detta under processens gang (Bryman & Bell, 2005). For att tillférsakra mojligheten att
styrka och konfirmera har i denna studie en medvetenhet om den egna forforstaelse varit av
stor vikt. Under processens gang har stravan legat i att inte lagga in egna vérderingar,
speciellt vid tolkningen av data, for att motverka ett snedvridet resultat.

Akthet handlar om att ge en korrekt bild av det som undersoks samt att &terge
respondenters synpunkter och stallningstaganden pa ett rattvisande satt (Bryman & Bell,
2005). For studien i fraga har detta inneburit att aterge det som delgetts oss i intervjuer och
observerationer pa ett sakligt och oférgat satt och forhoppningsvis medverkat till stérre
forstaelse for situationen och alternativ till mojliga atgarder.

Etiska évervaganden
Forsknings- och individskyddskravet, de mest grundldggande kraven vid humanistisk-

samhdllsvetenskaplig forskning, beror de krav som stélls pa den forskning som bedrivs och
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hur manniskorna som involveras och undersoks skall behandlas. Forskningskravet bestar i att
den forskning som bedrivs skall vara samhéllet till nytta samt behandla relevanta fragor och
att kvaliteten skall vara hdg, detta genom att redan existerande kunskaper skall fordjupas och
utvecklas och metoder skall bli sakrare och mer tillforlitliga. Individskyddskravet &r
specificerat till fyra mer detaljerade underkrav som syftar till att skydda individer fran fysiskt
eller psykiskt lidande, krankning eller férédmjukelse och otillborlig insyn.
(http://www.stingerfonden.org inhdmtat 240310) Under processens alla delar - fran
datainsamling, bearbetning och analys till resultatredovisning - togs stdndig hénsyn till och
beaktades dessa bada forskningsetiska krav.

Informationskravet talar om for forskaren att han/hon skall informera deltagarna om
undersokningens syfte och innehall, varfor de deltar och att deltagandet grundar sig pa egen
fri vilja. I aktuell studie togs detta fasta pa genom att skicka ut denna information (se bilaga
1) till samtliga pa avdelningen innan observationerna utfordes. De respondenter som
intervjuades tog del av denna information i personliga mail infor intervjun och &ven i relation
till det faktiska intervjutillfallet. Samtyckeskravet innebér att respondenten maste ge sitt
samtyckte till att delta i studien samt att de informeras om att de nar som helst kan neka till
fortsatt deltagande utan att de kommer lida av negativa foljder. Aven detta informerades om i
mail innan intervju samt under intervjutillfalle. Vad géller samtyckeskravet vid observation
var det svart att ta hansyn till specifika individer som inte ville bli observerade. | ett forsok att
komma runt den problematiken mailades samtliga pa avdelningen, dar syftet for studien
presenterades, vilka undersdkarna var, vad de gjorde dar samt konkretisera vad som
observerades, allt for att géra dem sa bekvama som majligt med observatorernas narvaro.

Detta for oss in pa nasta krav, konfidentialitetskravet, vilket innebar att de
personuppgifter som inkom genom datainsamlingen skyddades bade genom av-identifiering i
rapporten samt att uppgifterna forvarades pa ett satt som skyddade mot otillbérlig insyn. De
uppgifter som insamlades under processen anvandes enbart i denna studie och forstordes da
rapporten var Klar, allt for att uppfylla nyttjandekravet. Forsékring och upplysning om dessa
krav fick respondenterna via mail samt vid intervjutillfallet. (http://www.stingerfonden.org
inhdmtat 240310; Grénmo, 2006)

Resultat

Intervjuerna pa Telecombolaget gav manga olika infallsvinklar och forklaringar kring
personalomséttningen och vilka faktorer som ar inblandade i processen da anstéallda beslutar
sig for att saga upp sig. Resultatredovisningen &r strukturerad utifran forskningsfragorna for

att ge avsnittet en tydlig 6versikt samt for att aterkoppla till studiens forskningsfragor. Under
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redovisningen av empirin har egna tolkningar forsokt undvikas och syftet har varit att aterge
respondenternas tankar och asikter sa nara ursprungskallan som majligt.

Tyngdpunkten i redovisad empiri &r pa agenterna da de ar den for studien aktuella
malgruppen kring personalomsattning. Information fran agenterna kommer att varvas med
utsagor fran personer i ledande position dar dessa ar tankta att fungera som repliker till
agenternas uttalanden samt for att ge en mangsidig bild av situationen.

Hur paverkas organisationen av en hég personalomsattning?

De effekter av hog personalomsattning som framkom under intervjuerna var dels
kostnader for organisationen samt tidsbrist for de narmsta ledarna. Effekten var ocksa den att
ledarna fick mindre tid till arbetsuppgifter och till sina agenter vilka da kunde uppleva att

ledarna inte hann hjalpa dem.

... vi har ju inte s& manga folk som vart har sa lange, vilket ocksa betyder manga fragor,

det tar mycket med tid att svara pa fragor och hjalpa folk.”

"...omvi inte klarar att ha dem i ett ar sa ar det ett problem. Det &r for dyrt, det kostar

alldeles for mycket resurser innan att de klarar att hantera jobbet sjalvstandigt.”

"Sen om vi tittar pa hela den andra biten, teamledarna, hur lang ar deras stubin, for hur
lange vill dom jobba med en utmaning, en ny agent. Da finns det ju vissa teamledare som ju
ocksa tyvarr inte har tiden langre for att de ar sa beroende pa att se resultat. For om agenten

inte levererar, sa ar det valdigt svart-vitt, men sa har ju teamledarna inte heller nagot jobb."

Personalomsattningen och tidsbristen paverkade dven upplarningen av agenterna,

ledarna upplevde att det inte fanns tid eller resurser pa grund av den korta anstéllningstiden.

"vi har ju inte s& mycket traning men det hanger samman med att anstéllningslangden inte ar
sa lange och da kan vi inte lagga sa lang tid pa upplarning eftersom det blir for dyrt i

forhallande till hur lange de stannar."

Det talades dven om att personalomsattningen nu leder till en slags "brandslackning"
dar bara de mest akuta behoven tacks in istéllet for att kunna fokusera langre fram. Det
upplevdes dven ge konsekvensen av att bra personal missades, dels bland de agenter som
kanske skulle behévt nagon langre tid pa sig att hantera nya mal, och dels under den extremt

snabba rekryteringsprocessen.
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Vilka faktorer ar inblandade nar en anstalld pa kundservice beslutar att stanna kvar
eller séga upp sig?

Denna fragestéllning berorde ifall dessa faktorer var av extern eller intern art.
Externa Faktorer

Bland agenter samt den fore detta agenten som intervjuades med anledning av denna
uppsats, var externa faktorer den tyngst évervégande anledningen till varfér agenterna
beslutade sig for att Iamna anstéallningen hos foretaget. En agent ansag att
personalomsattningen inte var ovéntat hog eftersom det rorde sig om unga méanniskor med
planer pa utbildning, resor et cetera. Av de tillfragade agenterna vilka sagt upp sig ansag
ingen att ett alternativt agerande fran foretagets sida skulle kunna ha forandrat beslutet att
lamna foretaget. Alla var pa det hela taget njda med sin arbetsgivare eller fore detta
arbetsgivare och samtliga kunde tanka sig att atervanda till organisationen efter avslutade
utbildningar eller resor. En av de tillfragade kunde dock inte tanka sig att komma tillbaka till

kundservice da den forandrade arbetsprofilen inte passade in pa just den personen.

"Forut ténkte jag att jag garna ville komma tillbaks, men det har med salj tilltalar mig inte.
Men om det finns en stallning i [organisationen] som inte &r kundservice kommer jag garna

tillbaka, jag tycker det &r en riktigt bra firma..."

Det fanns en samstammighet i de uttalanden som kom fran ledarpositioner angaende
hur lange de kunde forvanta sig att en anstélld pa kundservice stannade kvar i sin anstéllning.
| den samstdmmigheten uttrycktes en medvetenhet och acceptens for att agenterna inte
stannade kvar under lang tid, &ven om det var en val fungerande avdelning. En av ledarna
uttryckte en férhoppning om att agenterna, efter en tids anstallning, aktivt skulle soka sig
vidare och pekade pa att agentpositionen var en sa kallad "mellantidsanstallning”. En
anstallning dar de inte skulle forbli, utan att de skulle ut och sa smaningom skaffa sig sitt
drémjobb. Forhoppningen fran ledarnas sida var att fa anstallda att stanna kvar sa pass lange
att de blev sjalvgaende inom ramen for sina arbetsuppgifter och genererade inkomst at
foretaget. Ledarna beraknade att processen fran nyanstalld till sjalvgaende och
inkomstgenererande agent skulle ta i genomsnitt sex manader och forvantningarna var att
agenter skulle stanna i minst ett ar. Det optimala ansags vara att agenterna stannade ett och
ett halvt till tva ar.

Ledarna uttryckte att forhoppningar om att agenter skulle stanna éver tva ar var att

forvanta sig for mycket da arbetet var ganska tungt och att gransen for hur lange en 20-aring
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var beredd att stanna lag pa tva ar, aven om de fick en hogre 16n. Samtliga respondenter pa
ledande positioner menade att da arbetsstyrkan inom kundservice var sa pass ung ledde detta

till en normalt hég personalomséttning.

"... jag tycker inte den &r s& hog eftersom vi vet att folk har en kort medeltid [genomsnittstid

pa anstallningen] pa kundservice."

"..det ar mycket unga manniskor mellan 20-25 ar som kanske precis blivit fardiga med
gymnasiet och soker in till oss, antingen for att de vill gora karriar har, eller for att de inte

riktigt vet vad de vill, kanske soker de sig vidare till universitetet sen..."

Fran ledarnas sida fanns en forstaelse for att kundsevicemedarbetarna sokte sig vidare
efter en tid pa organisationen i jakt pa nya utmaningar de inte fick inom foretaget. En
respondent i ledande stéllning menade att foretaget aldrig kommer att kunna varja sig mot

eller paverka att vissa manniskor vid en eller annan tidpunkt vill soka sig bort fran foretaget:

"Och man kan inte anklaga dem for att vara illojala eller nagot, att de inte stannar kvar som

pa ett jobb... de vill ju garna ha nya utmaningar..."

Att agenter sokte sig utanfor foretaget for att 6ka sin anstéliningsbarhet i arbetslivet
via studier marktes, enligt ledarna, tydligt i augusti manad da personalomsattningskurvan
gick upp. Ledarna var vél medvetna om att vérlden utanfor lockade agenterna till utbildning,
resor med mera men upplevde att de flesta inte lAmnade foretaget for att de inte trivdes eller

hade chans att utvecklas inom foretaget.

"Men gar man ner och pratar med agenterna i kundservice sa hittar man sakert redan bland
de tio forsta nastan att alla planerar att borja lasa efter sommaren. Dom har tagit ledigt ett
ar och arbetat, man kan saga att det inte &r s manga som sager upp sig for att de inte trivs,
inte gillar teamledaren eller saknar méjligheter att ga vidare, nagra gor det men de ar sa fa

och det ar ingen skillnad fran liknande stallen"

Interna faktorer
Samtliga av de intervjuade agenterna hade en relativt Gverensstimmande bild ifraga
om vad som varit de viktigaste faktorerna till varfor de stannat kvar i anstélining. Bilden

agenterna har malat upp beror framforallt tva faktorer som spelat in i det beslutet. Den ena
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faktorn var "sjovt". Svenska Oversattningen blir "kul”. Den andra viktiga faktorn var att ta
ansvar.

Motivation. | ett avseende var samtliga intervjuade rérande dverens, fran agent till
dem i ledande positioner. Det var att en inre motivation eller snarare viljan att vara dar, skulle
existera. Detta uttrycktes som en vilja att komma till arbetet, gora ett bra arbete och ha viljan
att 16sa kundernas problem. Nagot som var minst lika viktigt som att vara lojal mot sina
kollegor var att halla hog kvalité i sina samtal, gora kunden n6jd och ge dem en positiv
upplevelse. Tankarna runt detta handlade framst om att se till vad som var bast for kunden da
en nojd kund i langden bedomdes vara det basta aven for organisationen eftersom kunden da
kanske stannade langre. Hade agenterna uppnatt detta kandes det bra att kunna ge sig sjalv en

klapp pa axeln i vetskapen om att de gjort ett bra och professionellt arbete.

FOr mig ar det en stor motivation att jag gor mina saker bra, sa nar jag gar hem och tanker
"Jag har gjort ett riktigt bra arbete idag’ da har jag haft en bra dag.”

For en annan var det viktigt med "ros" fran manniskor i omgivningen, speciellt
kunder men dven fran teamledare. Tva av ledarna och tva av agenterna papekade den stora
betydelsen deras narmsta chefs agerande hade for deras motivation att gora ett bra arbete. En
nérmsta chef som kunde motivera, visa tilltro till samt respekterade agenterna fick mycket
tillbaka. Inte bara genom att han eller hon hade mdjligheten att fa agenterna att ha roligt pa
jobbet utan ocksa for att fa dem att se sin funktion i den stérre verksamhet som
organisationen ar. Manga menade att de inte gjorde saker framst for organisationen som stort

utan mer i mindre skala, for de personliga kontakterna runtomkring.

’Han [teamledaren] ar glad, peppar oss, fragar hur vi har det, sa ja hans satt att vara pa ar

motiverande for mig."

"...Jag har stor tillit till teamledaren, det &r ju kanske personligt for mig men jag tycker jag
fatt lov gora massa olika ting da tror jag min teamledare har fortroende for mig och tanker
det klarar han godt [bra]. FOr organisationen i stort ar det svart att saga, jag tycker mer det

ar enskilda personer som gjort mycket for mig.”

Betydelsen av instrumentella beléningar stod olika hogt i rang for de intervjuade
agenterna. For en av dem var det mycket viktigt dar de andra snarare satte vikten av att gora
ett gott arbete hogre i kurs. Samtliga agenter var dock Gverens om att provision och bonusar

fungerade bra som motivation i det stora hela. Tavlingarna som var ett aterkommande inslag
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upplevdes fungera mycket bra for bade de intervjuade och kollegorna nér det kom till att
motivera dem i deras arbete. For de tva agenter som uttryckte att 16n, provision och bonus
inte hade storsta inverkan pa deras prestation sa var tavlingar det inslag som motiverade dem

och fick dem att uppskatta sitt arbete desto mer.

"Tavlingar &r ju alltid bra tycker jag ... det var manga som tyckte det var att nu ska vi na det
har for det &r tavling, jag tyckte det var valdigt kul och for mig fungerade det riktigt bra.

Man gjorde det ordentligt for man ville ju garna vinna... "

"Jag tror det &r sant som motiverar folk och kan f& med nagra av dem som kanske inte ar helt
med, tavlingar tror jag inspirerar, alla ar ju tavlingsmanniskor eller hur."/.../"...sa sitter man
bara... stdamningen kor, man &r glad, skrattar och ja, det ar superinspirerande med de

tavlingar och den goda sammanhallningen som vi har."

Vid fragan kring vad som var viktigt pa en arbetsplats papekade tva av agenterna att
arbetstider var av stor betydelse. Arbetspass som strackte sig langt in pa kvéllarna var inte
populdrt av den orsaken att de ville ha mgjlighet att géra nagonting av sin dag. Raster sapass
langa att agenterna kunde stracka pa sig och gora nagot annat uppskattades ocksa, en agent
kommenterade att &ndringen fran fem-minuters raster till tio-minuters raster var bra.

De beldningssystem och motivationsfaktorer som sattes in av foretaget mest var
instrumentella. En del av ledarna uttryckte att det fanns en problematik med detta. Dels
kunde systemet bli kostsamt, och ocksa resultera i att agenter ibland tog for givet att de skulle

fa nagot extra for att utféra en uppgift.

"Problemet ar lite nar man bara ger provision for olika saker da blir det fort sa nar de ska
gora nagot nytt sa fragar dom “ahhaa, vad far vi for det?””. Jag vet inte, jag tycker kanske
lite mer man gor det for foretagets skull. Och sen far man se om man far ndgot extra sen.

Men jag forstar ju ocksa motivationen bakom det har..."

"Jag kan ge dig massa med pengar men det haller bara i 10 min sen ar det inget roligt langre

sen maste du ha nanting annat, sa du maste ju hitta vad som motiverar dig."

"...om vi har riktigt kul men inga resultat sa har jag inte langre nagra pengar att géra
tavlingar av, eller lata folk kora go-cart eller nagot annat. Sa det &ar klart en utmaning att na

bagge de har malen, leverera, tjana pengar och ha det kul tillsammans."
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Visst var det mycket populart bland agenter med tavlingar eller att pa foretagets
bekostnad fa underhallas utanfor arbetsplatsen, men den storsta faktorn till motivation var

anda det som skedde inom arbetsplatsens vaggar kopplade till arbetsuppgifterna.

"En bra dag har ocksa lite omvéxling med andra uppgifter &n att bara ta samtal, kanske

arbeta lite med mail, eller nagot annat, lite omvéxling tycker jag om."

Med detta sagt sa var det inte de allra mest omfattande sysselsattningarna som
motiverade mest utan sma saker som paverkade den vardagliga arbetssituationen. Onskan om
omvaxling i det annars rutinartade arbetet hor ihop med den andra faktorn som paverkar
beslutet att stanna kvar eller [amna sin anstéllning.

Forutom faktorer som motiverade agenterna diskuterades under intervjuerna dven
motsatsen, det vill sdga vad som hade en omotiverande effekt. Tva av agenterna kunde ha
svart att se vardet av sin betydelse i organisationen. Eftersom de visste att risken var stor att
bli uppsagd ifall de hade svarigheter med att uppna malen upplevde vissa sig som latt
utbytbara och som att organisationen inte alltid vardesatte dem. Vidare upplevdes det av tva
agenter samt en ledare som att organisationen inte riktigt lyssnade pa vad agenterna sa. Det

uttrycktes bland annat genom féljande:

"Sen &r jag ju bara kundservicemedarbetare och det ar ju inte svart fa nya medarbetare sa
jag tror inte [organisationens namn] anstranger sig jattemycket for att gamla medarbetare

ska stanna."

"Jag tycker ofta man kan uppleva det med att nar nagon i kundservice har nagot de inte ar
nojda med ar det svart fa det vidare, det kénns inte som att det tas hand om, vi ar en jattestor
medarbetargrupp, vi kanner att vi &r mycket viktiga vi ar ju ansiktet utat mot kunderna, men
vi kanner inte alltid att vi blir vardesatta, har vi nagot vi inte ar néjda med ar det svart att

komma igenom"

Bade agenter saval som ledare papekade att det fanns en tydlig hierarki i
organisationen. En ledare menade att kundservice befann sig pa botten av hierarkin och att

detta fargade av sig pa hur évriga organisationen sag pa agenterna:

”Ja det ar ocksa en sak som &r skit med kundservice, det ar liksom att man &r pa botten av

hierarkin i kundservice. Det ar den absolut 1&gsta stallningen utéver rengorings-
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medarbetarna man dverhuvudtaget kan fa har inne. Sa det ar ingen respekt om det, what so

ever. Det betyder ju ocksa att man hela tiden blir prioriterad sist.”

Agenterna ansag det viktigt att kanna sig respekterade och ahérda fran ledarna och
andra dver dem i organisationen. Samtliga agenter kande sig uppskattade och sedda av de
narmsta ledarna men hade skilda uppfattningar om hur vél 6vriga organisationen lyssnade pa
dem. En agent sag inga problem utan kéande sig hord medan en annan agent menade att det
fanns en brist i kommunikationen mellan de narmsta ledarna och uppat vilket resulterade i att
agenternas synpunkter inte kom vidare eller att det drojde. Detta kunde orsaka att en konflikt
eller ett missnoje véxte sig onddigt stort och frustrationen dver att problemet inte togs tag i
gjorde att det kunde borja spridas rykten bland agenterna. Pa fragan hur det skulle kunna

undvikas uttryckte en agent féljande:

"...att det togs tag i med detsamma och inte blev liggande, och sa blir man sur 6ver det och
sager det till andra och sprider dalig stamning, sa jag tror det vore bra om det blev

omhandertaget med det samma innan det ligger och blir riktigt illa.”

Empowerment. For samtliga berorda parter inom olika nivaer i foretaget var det
vasentligt att na malen. Resultatfokuseringen var framtradande i uttalanden fran de i ledande
stallning. Tva agenter och tva ledare uttryckte stress 6ver och svarigheter med att inte na
uppsatta mal, framst nytillkomna mal och moment. Svarigheten lag i att de ansag att de
saknade verktygen for att na dem. Med verktyg syftade de pa tillracklig traning i nya
moment. En annan svarighet, som hade att géra med den fart som nya moment och mal
infordes, uttrycktes av en agent som kanslan att bli slutkord. Att fa nya mal som var svara att
na resulterade aven i svarighet att uppna dvriga mal. Stressen orsakades av vetskapen om den
sndva tidsram inom vilket medarbetarna skulle uppna malen. Uppnadde agenterna inte malen
inom en viss tid riskerade de att bli uppsagda. Kombinationen av avsaknad av verktyg och
tiden att implementera dem skapade en otrygg och stressig atomsfar vilket paverkade beslutet
att sdga upp sig, till nackdel for foretaget.

Den andra viktiga faktorn for agenterna var ansvar och i vilken utstrackning detta
hade anfortrotts agenterna. Samtliga agenter uttryckte en tanke och vilja att avancera inom
foretaget, de flesta hade tanken innan tilltrade till tjinsten och for de flesta 6kade viljan efter
en tids anstallning. Végen till okat ansvar sag relativt lika ut dar en langre tids anstallning

samt ett visat engagemang for arbetet var en gemensam namnare. Skillnaden Iag i hur aktivt
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sokandet efter utokat ansvar varit fran en agents sida. Nagon sokte sig till nya utmaningar

medan nagon annan genom sitt stora engagemang blev tilldelad fler arbetsuppgifter.

"eftersom jag varit har lange och visat att jag garna gor nagra andra saker sa har jag ocksa
fatt lov till det"/.../"Jag ville garna utveckla mig nar jag var héar, det var mitt mal, inte bara
att vara kundservicemedarbetare, det tycker jag att jag lyckats med, sa jag tycker jag natt

mina mal, om jag bara suttit med samtal hela dagen hade jag inte stannat sa lange."

Agenterna uppskattade individanpassat ledarskap dar de tilldelades extra ansvars-
omraden ut6ver de vanliga eller specifika malen géllande ordinarie uppgifter anpassade efter
agentens prestation. Detta skapade enligt agenterna en kénsla av att bli sedd personligen samt
fungerade som en bidragande trigger till att arbeta hardare. En ledare hade reflekterat 6ver
vikten av ansvarsdelegering i vardagen bland ordinarie arbetsuppgifter for hela teamet, och

uttryckte det pa foljande sétt:

"... jag tycker det viktigaste i en san stallning [ledarskapsstéllning] ar att man kommer ihag
att de inte &r barn. Man behandlar dem med respekt och man far riktigt riktigt mycket ut av
de har manniskorna. De kanske bara ar vana vid en arbetsgang som inte ar helt optimal. Sa
jag tycker...om man skulle nagot sa ar det att ha storre tilltro till dem. /.../jag tror att man far
mer ut av att saga ’jag litar faktiskt pa dig, vad vill du géra’ och sa tar de besluten. Och jag
menar faktiskt ocksa att man kan minska sjukdom och ledighet [franvaro] om man ger dem
mer ansvar. Forda far de ocksa ansvaret for jobbet, och om de har de skoj pa jobbet, har ett

bra team, en go [bra eller god] ledare ja men sa har de ju lust till att géra det bra."

En agent uttryckte att i takt med att man far 6kade ansvarsuppgifter sa okade
forvantningarna pa den egna prestationen, och aven tanken om att séka sig vidare "uppat" i
inom organisationen. Samtidigt som ett okat ansvar uppskattades, sa uppskattades aven
mojligheten att till viss grad paverka nya ansvarsomraden, och det faktum att ledaren
respekterade agentens dnskan. Agenterna uppskattade ocksa nar ledaren visade fortroende
genom att inte kontrollera allt agenten gjorde utan litade pa att agenten utforde uppgiften val.

En ledare kommenterade agenternas 6kade ansvar sa har:

"Jag tror aldrig man kan komma ut ur det har med att de inte kan ta ansvar om man inte ger

dem ansvar och sa far man hoppas att det haller./.../ s& behdver de inte fraga mig férst och
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det gar fint. Ja det har 6verhuvudtaget inte skett, for nu har de fatt ansvar, de ar det lilla,

men det &r fortfarande ett ansvar och de har lust att behalla det. S& det har funkat"

Aven om det fanns en 6nskan om att fa ta egna initiativ var agenterna medvetna om
anstéllningens ramar och att arbetsuppgifterna till viss del enbart erbjéd begrénsade
mojligheter att forma sina egna arbetsuppgifter. Det beh6vde inte réra sig om stora
forandringar av arbetsuppgifter, utan det som uppskattades var nya utmaningar och att fa

prova nagot nytt. Det fanns en tydlig 6nskan om storre inflytande dver den egna situationen.

"...att jag far vara lite mer sjalvbestammande, friheten att lagga upp arbetet lite mer sa som

jag vill, att jag sjalv far bestamma lite arbetsuppgifter, det saknar jag har"

Det uttrycktes &ven en vilja och en énskan om att involveras mer i organisationens
beslutsfattande da agenterna upplevde sig ha god insyn i exempelvis kundernas énskemal. En

agent beréattade att en ledare ibland fragade agenten om rad, vilket var mycket uppskattat.

"...det [deltagande samt paverkningsmojlighet till beslut] ar ocksa det jag saknar, jag kan
tanka mig, alltsa vi vet ju riktigt mycket om vad kunderna vill ha sa det vore riktigt bra om vi

kunde tas med i beslut om storre saker an bara det som forsiggar pa kundservice"

Team. Agenterna menade att en viktig bidragande faktor till att de varit kvar i sin
anstéllning sa pass lange som de faktiskt hade, berodde pa det sociala, stimningen och

relationerna med kollegor.

"Jag vardesattermina kollegor, dom &r jag glad for, om jag inte haft sa bra kollegor hade jag

nog inte varit har sa lang tid.”

Att vara dar for sina kollegor, hjalpa varandra, ha bra sammanhallning och peppa
varandra for att tillsammans na malen uppskattades. Inte bara genom att komma till arbetet
utan ocksa att halla humoret uppe da de ansag att bade bra och daligt humor och installning
spred sig till resten av teamet. Aven teamledaren forsokte uppmuntra agenterna att lyfta
varandra, genom peppning, stod, positiv feedback och fokus pa teamets enade insats. Det
papekades att det var viktigt med bra kollegor och ett trivsamt klimat pa ett arbete som

innebar sa pass mycket rutin och dar det ringde missnéjda kunder.
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"...att man har det bra nar det inte ar nagra kunder i ko, och pratar, det ger mig mycket
storre lust till att gora mitt arbete, om man ar glad nar man traffas och har ett bra samarbete

sa gor man ocksa ett bra arbete och da kommer allt det andra av sig sjalv."

Att det fanns tid for daliga dagar var accepterat och att man i teamet pratade om det
och gav personen lite utrymme och tid for att lugna ner sig. Det fanns inte bara forvéntningar
om att de resterande i teamet skulle vara glada och ha en positiv inverkan pa sina kollegor
utan dven att de skulle vara kompetenta i sitt arbete, gora det de skulle och na malen. Det
gavs uttryck for en 6msesidig lojalitet mellan dem i det egna teamet. Det var viktigt att
komma till arbetet och jobba hart, att inte hjalpas at att na teamets mal eller "snacka skit" var

inte accepterat bland agenterna.

"Sa det ar ju alltid konsekvenser om vi inte nar malen ja men &r det da verkligen det har
arbetet man vill gora, om man bara sitter och sléar ar det kanske inte det har arbetet man

ska ha."

Teamledarna var val medvetna om sin formaga att paverka teamets prestation och
skapa laganda genom sin egen instéllning. En ledare uttryckte det som att det smittar av sig
pa agenterna om man ler. Teamledarens betydelse for teamets prestationer bekréftades dven

av agenterna.

"...for mig ar det viktigaste att vara glad, sa om teamledaren ocksa ar glad motiverar det,
han tycker om oss som ar i hans team och d& har man ocksa lust att gora det arbetet for

honom. Han blir ju ocksa belnad for det arbete han gér precis som vi blir belénade.”

Diskussion
Syftet med studien var att beskriva och forsta personalomséattning inom kundservice
pa ett telecombolag som en funktion av interna och externa faktorer. Vi sokte utréna hur
organisationen paverkades av personalomsattning, samt vilka faktorer som var inblandade
nar en anstalld pa kundservice beslutade att séga upp sig.
Intervjuerna visade pa tva kategorier av faktorer, interna och externa, som spelade in

vid anstélldas beslut att lamna organisationen. Vidare framgick det att beslutet till stérsta del
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paverkades av externa faktorer och var sa gott som oberoende av organisationen, nagot som
aven Cho et al. (2009) visade pa.

Hur paverkades organisationen av hdg personalomséattning?

En tydlig konsekvens av hog personalomséttning ar kostnader av bade ekonomisk och
tidsmassig art, vilket litteraturen (Iverson & Deery, 1997; Van Dick et al., 2004) och
respondenterna bekraftade. Det kdanda ordspraket inom foretagsvarlden tid ar pengar”
stammer val in da rekrytering och utbildning av personal kraver bade tid och pengar. Notan
for rekrytering och upplarning talar sitt tydliga sprak, det ar inte svart att se vad kostnaden
ligger pa men det ar svarare att mata vad satsningarna ger for resultat (Bolman & Deal,
2003). Uteblivna satsningar visar dock matbara konsekvenser da ett standigt tillskott av ny
oupplard personal kan leda till s&mre kvalité av det totala arbetet och darmed hdgre kostnader
for organisationen (Bolman & Deal, 2003). Agenterna namnde ledarnas begransade tid till att
hjalpa de som behdvde hjélp, och ledare pekade pa det faktum att ny personal som inte
beharskar arbetet till hundra procent behdver mycket extra hjélp och stod. En konsekvens av
att ny personal standigt tillkommer innebér saledes en konstant tidsbrist for ledarna. For att
avlasta ledarna kan de agenter som varit pa organisationen en langre tid fungera som
mentorer till nya agenter (ICMI, 2008). Detta praktiseras till viss del av foretaget, vilket med
fordel skulle kunna utvecklas till en mer uttalad praxis.

Rekryteringskostnader bor inte dverskrida vinsten fran den enskilde arbetstagaren,
(Iverson & Deery, 1997; kontaktpersoner i organisationen). En hdg personalomséttning
kombinerat med den tid det tar innan en nyanstalld bérjar generera vinst at foretaget kan
innebéra en svarighet att fa loss resurser till langre upplarningstid for nyanstallda och/eller
vidareutbildning till medarbetare. Detta trots de ekonomiska vinsterna som det skulle kunna
innebara om personalomsattningen minskade vid liknande atgarder (Bolman & Deal, 2003;
ICMI, 2008). En konflikt av ekonomiska intressen dar méjligheterna att investera langsiktigt
vags mot behovet av att tdcka det mest akuta har uppstatt.

Var fraga utgick ifran hur organisationen paverkades av hdg personalomséattning men
intressant ar ocksa att vanda pa steken och fraga sig; hur paverkar organisationen den hoga
personalomsittningen? Sett utifran turnover culture och det teorierna sager om kortsiktiga vs.
langsiktiga investeringar i personal kan en organisation bidra till att skapa samt uppratthalla
denna kultur av snabba véxlingar i anstéllningarna (lverson & Deery, 1997). Arbetet med
personalomsittning pa organisationen ar idag framst kortsiktigt. For att tacka behovet av ny
personal rekryteras nya medarbetare varje manad, och det talas om en "brandslackning" dar

de mest akuta behoven tacks in.
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Under inledande samtal samt under intervjuerna uttrycktes uppfattningen att vissa
nuvarande agenters kunskap och kompetens var forlegade i och med den nya profilen fran
service till sélj, samtidigt som foretaget poangterade att tyngden fortfarande ligger pa service
med inslag av salj. Foretaget har ett upplevt behov av nyrekrytering av agenter som passar in
i séljprofilen och darmed lata medarbetare som inte kan arbeta efter den nya profilen ga.
Detta kan uppfattas som upptakten till en till viss del sjalvforvallad personalomséattning fran
organisationens sida dar man inte tar vara pa befintlig kompetens genom omskolning och
upplarning inom kundserviceavdelningen (Bolman & Deal, 2003). Organisationen riskerar da
att forlora viktig kompetens, inte enbart i fraga om kunskap utan aven i frdga om personal
som ké&nner foretaget, har anammat kulturen och allt som hor deras arbete till. De riskerar
ocksa att forstarka turnover culture genom att formedla att agenterna ar ersattningsbara. Till
de agenter som inte passar in i profilen férmedlas mer eller mindre att det &r okej om de séger
upp sig, for om de inte kan leverera inom en viss tid blir organisationen tvungna att lata dem
ga. Detta bekraftas av en agent som uttryckligen uppfattar sig som ersattningsbar att
organisationen darfor inte bryr sig om ifall den enskilda agenten sager upp sig eller inte.
Externa faktorer

Med externa faktorer menas sadana som inverkar pa anstalldas beslut att saga upp sig
vilka ligger utom organisationens paverkan. | tidigare undersokningar bendamns dessa som
miljofaktorer och jobbsokande (se Fig. 1, sid. 10) och fokus har legat pa tillgangliga arbeten
utanfor den egna organisationen samt i vilken utstrdckning den anstéllde har for avsikt att
sOka de jobben (lverson & Deery, 1997). Motsvarigheten till externa faktorer i denna
undersokning var framst studier och resor. En orsak till de nagot annorlunda
motsvarigheterna kan vara med tanke pa den aldersgrupp (20-25 ar) som arbetar inom
Telecombolagets kundservice. Personer i det aldersspannet soker sig ofta till hogre
utbildningar for att 6ka sin anstallningsbarhet. Unga ménniskor tenderar att sluta i hdgre
utstrackning &n aldre visar tidigare undersokningar (Iverson & Deery, 1997). Organisationen
denna undersokning fokuserat pa har kommit fram till samma slutsats, den harda vagen, men
vagt for- (unga lar sig fortare, kraver inte lika mycket i 16n, klarar rutinarbete béttre, skapar
sociala band snabbare) och nackdelar (slutar i hogre utstrackning, har hogre franvaro) emot
varandra och tillsvidare bestamt sig for att &ven i fortsattningen anstalla yngre.

Det som teorin om turnover culture papekar, om att de flesta gar in med intentionen
att enbart stanna en kortare tid (Iverson & Deery, 1997), stiammer dven in pa agenterna-
respondenter i denna undersékning. En agent hade bestamt sig for att stanna inom

organisationen ett visst antal manader, men blev kvar langre dn planerat pa grund av vad som
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bendmnts som miljofaktorer — individens skyldighet gentemot sina néra relationer (se Fig. 1,
sid. 10). Den faktorn spelade ocksa in i vid de andra agenternas beslut att inte stanna. For
dessa personer var pa sa satt deras relationer till nara och kara utanfor organisationen av
avgorande betydelse vid beslutet. Till organisationens fordel kan det podngteras att ingen av
agenterna uppgav att det var ett agerande fran organisationens sida som fatt dem att ga utan
att paverkan kom fran externa faktorer. Vart att poangtera ar att aven om de faktorer som far
en anstalld att ga kan vara oberoende av organisationen, &r de faktorer som far de anstéllda
att stanna ar i hogsta grad beroende av organisationen (Cho et al., 2009).
Interna faktorer
Den i litteraturen (Cho et al., 2009) enda faktorn som i tidigare undersdkningar visat sig
motverka personalomséttning &r den anstélldes uppfattning av organisationens stod i
bemarkelsen att organisationen tar vara pa de anstalldas bidrag och hur mycket
organisationen satsar pa dem. Det fanns bland respondenterna olika uppfattning om hur val
organisationen lyssnade pa dem, men 6verlag upplevdes kommunikationen stanna av
bortanfor de narmsta ledarna. Bade ledare och agenter gav uttryck for upplevelsen att de
befann sig langst ned i hierarkin och de kommunikativa svarigheter som foljde med detta,
och flera andra bekréftade en kommunikationsbrist dar de upplevde att agenters asikter inte
tillvaratogs. En respondent namnde det farliga med att lata ett uttryckt missnoje ligga och
gro, vilket gar tvartemot upplevelsen av att arbetsgivare manar om anstalldas valmaende.
Ett intressant monster som uppkom i relation till den hierarkiska ordningen var
relationerna mellan agenternas narmaste ledare och deras éverordnade. Precis som relationen
mellan agent och dennes narmste ledare ar essentiell sa &r alla relationer mellan underordade
och deras ledare av stor betydelse. Teamledarens relation till resten av organisationen och
inte minst narmsta chef far konsekvenser for agenten samt hur denne ser pa organisationen
och sig sjalv i relation till organisationen. Eftersom kommunikation har en naturlig resvag
fran agent till teamledare och uppat bor alla dessa vagar vara fria for kommunikation, vare
sig det handlar om ris eller ros. Som vi kan se det finns det ibland problem i
kommunikationsvagen mellan teamledaren och uppat, vilket gor att det finns en risk att
agenten kanner sig annu mindre vardesatt och lyssnad pa av organisationen som helhet.
Darfor vill vi lyfta fragan och uppmarksamma organisationen pa denna problematik da den
inte bara beror ledarna utan far konsekvenser for agenterna och majligen dven andra inom
foretaget. En annan 16sning ar att 6ppna upp for kommunikationsvégar som inte har sin

naturliga resvag genom de hierarkiska skikten och pa sa satt reducera namnda problematik.
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Motivation. Under intervjuerna framkom vikten av att ha kul pa arbetsplatsen som en
faktor med betydelse for beslutet att stanna kvar i anstéllningen, nagot som &ven tidigare
forskning stryker under (ICMI, 2008; Nohria et al., 2008). Det symboliska perspektivet
(Bolman & Deal, 2003) lyfter fram den laganda som bildas i ett team med humor och lekar,
och dven den tavlingsanda lekar kan resultera i. Manga av respondenterna lyfte fram hur
mycket de uppskattade tavlingsinslag och att viljan att vinna var en stérre motivator &n
eventuell provision vilket &ven Bolman och Deal (2003) talar om. Ett gott humor var nagot
respondenterna vérdesatte hogt, bade i den egna instéllningen samt hos sina kollegor, och
aven Iverson och Deery (1997) betonar vikten av att en anstalld &r i grunden positiv for att
minska kanslor av upplevt obehag. Respondenterna menade att en kollegas daliga humor
hade negativt inflytande Gver resten av gruppen, och lverson och Deery (1997) pekar pa
vikten av att en negativ installning fangas upp redan under rekryteringen for att undvika att
anstéalla medarbetare med negativ attityd. Relationen till kollegorna sags som nagot av det
viktigaste bland respondenterna, det bendmndes som en orsak till att de stannat sa lange de
gjort. Kéanslan av samhdrighet ar saledes i hogsta grad motiverande (Nohria et al., 2008), och
ledarna narmast agenterna skapade goda forutséttningar for en stark teamkénsla genom att
bjuda pa sig sjalva, uppmuntra sociala aktiviteter och darmed skapa en éppen, varm och
social kultur. Detta uppskattades mycket bland agenterna, sarskilt da de haft tunga samtal
med upproérda kunder. Ledningen hade forstatt vikten av att ha kul pa arbetet, vilket
uppmuntrades genom olika tévlingar under arbetstid samt vissa aktiviteter utanfor
arbetsplatsen. Ledningen tycks dock ha fastnat i ett materiellt tankesatt vad géller motivation
vilket gjorde att om agenterna misslyckades med att na de uppsatta malen och darmed inte
generera pengar sag ledningen det som att de inte hade rad att ge agenterna nagot roligt.
Bland ledarna i de hogre leden fanns ett problem med hur de skulle fa agenterna att ha kul
samtidigt som de skulle dra in pengar, arbeta effektivt och kvalitetssékrat. Agenterna sjalva
poangterade daremot att de starkaste motivationsfaktorerna inte var av materiell art, utan
relationer, ndgot som brot rutinerna, och tavlingen i sig snarare an vinsten. Den materiella
vinstens storlek var inte sa viktig, utan tavlingen framjade snarare den organisationskultur
som kom till uttryck i en sammansvetsande laganda. Vi vill har ytterligare papeka samt lyfta
upp till diskussion att det finns vagar att motivera personal utan att nédgas lagga stor summor
pengar pa det. Av central betydelse ar mojligheten att motivera de anstéllda genom en
underhallande arbetssituation till att gora ett bra jobb. Manga av respondenterna satte stor
tilltro till teamledarna och ansdg mer eller mindre att det var teamledarnas uppgift att ansvara

for agenterna och allt som hor dartill. Aven om de hade méjlighet att gora detta, gar det inte
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utan nodvandigt stod, tillrackliga befogenheter och verktyg fran resterande organisation. De
maste precis som agenterna kanna organisationens stod och kanna sig horda.

Empowerment. Bland respondenterna lyfte bade agenter och nagra ledare fram vikten
av att behandla medarbetarna med respekt, en ledare menade &ven pa att agenterna kommer
bete sig pa det satt som de blir bemotta, nagot aven Argyris (Bolman & Deal, 2003) upptackt
i tidigare forskning. Argyris belyste att en konsekvens av att kontrollera vuxna manniskor for
hart och ta ifran dem deras majlighet till eget ansvar kan leda till 6kad franvaro eller
uppsagning (Bolman & Deal, 2003). Detta dr dven nagra av problemen som organisationen
arbetar med.

Samtliga av agenterna uppskattade och efterfragade mer eget ansvar, och vikten av
sjalvstandighet och empowerment ar dven nagot tidigare forskning (ICMI, 2008; Nohria et
al., 2008) betonar. ICMI (2008) menar att 6kat empowerment kan minska personal-
omsattning, nagot som respondenterna instamde i da de uttryckte att det 6kade ansvaret och
arbetsuppgifterna var en stark orsak till varfor de stannat kvar i organisationen. Det 6kade
ansvaret hade inte bara att gora med kéanslan av tillit fran organisationen utan ocksa med att
agenterna fick gora nagot nytt, bryta rutinerna och darmed fa omvéxling, vilket ar en viktig
motivationsfaktor (Nohria et al., 2008). Agenterna forvéntas vara fulldrda efter ca sex
manader, och ett forslag ar att narmsta chefen vid den tidpunkten, eller dven tidigare, 6ppnar
upp for en diskussion till méjligheten att ta 6kat ansvar och utokade arbetsuppgifter i samrad
med agenterna. Det kan handla om att ge agenterna storre frihet i sitt befintliga arbete med
mojlighet till mer sjalvbestammande, eller att fungera som mentorer at andra agenter pa ett
omrade den berorda agenten utmarkt sig inom. ICMI’s (2008) undersokning visade att
organisationen kan motverka personalomsattning genom att ge agenten befogenhet att under
samtal med kunder fatta vissa avgorande beslut utan att fraga ledaren om tillstand. En av
respondenterna bland ledarna hade infort detta bland sina agenter och funnit att det fungerar
mycket bra. Inte bara motverkar det 6kade ansvaret personalomséttning, det forenklar ocksa
kontakten med kunden som inte behGver vanta pa att agenten ska fa en ledares godkannande
samt avlastar ledaren (ICMI, 2008). Vi ser garna, speciellt med tanke pa att den narmsta
chefen har stor paverkansmajlighet pa sina underordnade (Nohria et al., 2008; Bolman &
Deal, 2003), att detta 4r nagot organisationen arbetar med att sprida till andra ledare samt 6ka
handlingsutrymmet for bade ledare och agent. Genom att framja sadana tilltag och géra dem
sjélvklara inom organisationen tror vi att kreativitet uppmuntras och ger anstallda en chans
att pa operativ niva arbeta losningsfokuserat for att gynna ett effektivt och mindre rutinartat

arbetssatt samt bidrar till att géra den anstallde mer involverad i organisationen (Appelbaum
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et al., 1999; Bolman & Deal, 2004; Van Dick et al, 2004). En respondent upplevde att ett av
de storsta problemen var den nérmsta ledarens bristande tid vilket ledde till att agenter inte
fick dnskat stod eller hjélp.

Nagot som framkom béade under inledande samtal med organisationen samt under
intervjuerna var att det finns tendenser till underliggande uttryck i att agenterna inte varderas
s& hogt. Aven om anstallda hogre i hierarkin anser att agenterna ar mycket viktiga da de &r
organisationens ansikte utat mot kunden, finns det subtila uttryck vilka pekar pa en nagot
nedsattande syn pa agenterna. Detta ar vart att beakta da oavsett hur viktiga organisationen
anser agenterna vara blir subtila uttryck synliga i interaktioner med agenterna, vilka inte
heller alltid kanner sig viktiga for organisationen. Sett till hur foretaget ar strukturerat idag sa
finns det en syn pa agenterna som liknar den i McGregors teori X (Bolman & Deal, 2003),
undantaget finns bland agenternas narmaste ledare vilka har ett synsétt som stammer éverens
med teori Y. Foretaget kan med andra ord ségas ge uttryck for ett ambivalent forhallande till
sina kundtjanstanstallda. En reflektion kring det egna synséttet och hur det kommuniceras
anser vi vara aktuellt da en medvetenhet om det egna férhallningssattet paverkar hur man
agerar som ledare. Vi anser det viktigt att lyfta den diskussionen da foretaget genom
bemotandet av agenterna kan visa hur viktiga de ar for organisationen, samt genom att
tillvarata deras kompetens genom 6kat ansvar och fordjupade arbetsuppgifter skulle kunna
minska en del av personalomséttningen (Bolman & Deal, 2003; ICMI, 2008; Iverson &
Deery, 1997; Van Dick et al., 2004).

Team. Teamet och teamstrukturen &r nara forknippat med det sociala vilket visat sig
spela en betydande roll vid beslutet att stanna kvar i sin anstallning. For att skapa och
bibehalla det sociala bor fokus ligga pa tva nivaer. Den ena ror arbete och hur teamet arbetar
tillsammans (struktur) och det andra ror det sociala: skapandet av kulturen inom det egna
teamet samt vilken roll teamledaren har i den processen. Med struktur menas hér hur
teammedlemmarna tilldelas olika roller och funktioner inom teamet, det sociala och
strukturen fungerar tillsammans for att stdrka samarbetet i teamet. Precis som individen
behover teamet mojlighet att paverka den egna situationen for att utvecklas optimalt. Till
detta behovs bade tid och handlingsutrymme (Bolman & Deal, 2003). Sett till de team som
verkar pa den for undersokningen aktuella organisation framkom en struktur som snarare var
informell &n formellt uttalad. Med detta menas att de roller samt ansvarsuppgifter som fanns
framst fordelades av teamledaren dar agenternas inverkan pa hur de skulle arbeta inom

teamet var oklart.
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Teamkénslan hos agenterna var stark, de hade en lojalitet gentemot varandra och
kande ansvar for teamets samlade prestation, nagot tidigare forskning papekar ar av stor vikt
for teamets prestation och valbefinnande. Malen teamet arbetade mot var tydliga och
respondenterna gav uttryck for en medvetenhet om malen och en vilja att na de malen
ledningen satt upp. Valfungerade team bor ha flexibla riktlinjer dar teamet tillats arbeta
sjalvstandigt (Bolman & Deal, 2003), vilket ocksa fungerar som motivation (Nohria et al.,
2008). Teamet har nagorlunda flexibla riktlinjer att rora sig inom, problemet ligger i att
flexibiliteten framst géller teamledaren medan agenternas mojlighet till flexibilitet tycks
begréansas av riktlinjer fran ledningen. Hur stor denna mojlighet till att skapa en egen struktur
var radde det delade meningar om bland respondenterna. Nagon av respondenterna upplevde
sig ha stor frihet, medan ndgon annan énskade storre mojlighet till att kunna paverka ramarna
de skulle forhalla sig till. Foretaget hade med andra ord lyckats formedla vikten av att na
malen pa ett sadant satt att de fick med sig agenter och teamledare men dér paverkans-
mojligheten pa arbetets utforande till viss del fallit bort.

Agenterna hade l4ttare se sin betydelse for teamet och den ndrmsta ledaren &n for
organisationen som helhet. Detta synes vara en effekt av den lojalitet som byggts upp inom
teamet d&r ndra band knutits mellan medlemmarna i teamet samt till teamledaren. Detta ar
foga Gverraskande med tanke pa vad tidigare forskning (Iverson & Deery, 1997; Nohria et.al,
2008) sager om att band knyts lattare till de som ménniskor tréffar i det dagliga livet snarare
an manniskor som sitter pa en annan niva eller vaning i foretaget. Eftersom teamet ar av sa
stor vikt for individerna &r det viktigt att teamledaren har befogenheter och handlings-
utrymme vél avpassat for att forma bade teamstruktur och skapande av teamkénsla hos
medlemmarna (Nohria et.al, 2008). Idag arbetar teamledarna aktivt med att starka
gemenskapen da de inser vikten av det sociala i férhallande till arbetet och den paverkan det
har pa agenternas vilja att komma till arbetet och gora ett bra jobb. Det ar vasentligt att
teamledarna far det stod och den positiva feedback fran sina chefer som agenterna mottar fran
teamledarna. Till syvende och sist &r de alla manniskor som stravar efter att fa bekraftelse for
det arbete de utfor samt tillgang till adekvata medel for att utfora det.

Studiens begransningar

Sett till respondenter har det under forskningsprocessen funderats over
sndbollsurvalets betydelse for resultatet. Denna typ av urvalsforfarande forsokte undvikas
men blev ett resultat till foljd av en kompromiss med organisationen. Hur utfallet hade sett ut
om enbart kriterierelaterat urval brukats ar svart att uttala sig om. Da agenterna varit valdigt

positivt installda till foretaget ar det svart att lata bli att undra om inte féretagets grundurval
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bidragit till en viss vinkling fran organisationens sida och pa sa satt paverkat resultatet, eller
om agenterna verkligen gett en rattvis bild av situationen. Detta &r svart att spekulera i, men
vart att ha i atanke. De gedigna och breda intervjuguiderna fungerade mest som stod for
intervjuarna for att undvika att missa nagot relevant, vare sig fragor under intervjuerna eller
faktorer som kunde paverkat beslutet att stanna eller Iamna organisationen.

Urvalet av kallor som litteratur och artiklar har haft som utgangspunkt att forsoka
mota aktualitetskravet, vilket har medfort att en stor del av ké&llor som anvénts i uppsatsens
teoridel &r i artikelform. Anstrangningar har ocksa gjorts for att enbart ha vetenskapliga
kéllor, bland annat genom peer reveiw. Det har ibland funnits svarigheter att hitta ursprungs-
kéllan, da det forekommit sekundarkallor har det refererats till ursprungsforfattarens namn
tillsammans med kéllan informationen &r tagen ur.

Eventuell reaktivitet vid observationen kan ha foranlett ett annorlunda agerande fran
de observerandes sida. Da en medvetenhet kring detta har funnits sa har intrycken fran
observationen granskats kritiskt och férhoppningsvis inte styrt var uppfattning i storre
utstrackning. Daremot kan var egen bias tankas ha styrt vad vi reflekterat och tittat efter. Ett
exempel pa detta speglar sig i de fragor i intervjuguiden (se bilaga 2) som ror canvasskarmen
vilken visade sig inte vara av betydelse for var undersékning. Ett resultat av denna bias kan
ocksa sagas ha resulterat i den nagot breda intervjuguiden. Trots detta ar vi ndjda med den
information som framkommit under intervjuerna, och den breda intervjuguiden upplevdes
inte vara ett problem.

Det fanns ett antal effekter att ta hansyn till gallande intervjuerna. Intervjuareffekt
innebér att intervjupersonen paverkas av intervjuarens kroppssprak, framtoning, sprak et
cetera, samt kontexteffekt som innebar en paverkan fran miljon intervjun genomfors i dar
basta resultat uppnas i en neutral, naturlig miljo och efter avtalad tid (Jacobsen, 2002). Vidare
forelag risk for att ledande fragor kunde paverkat svaren (Kvale & Brinkmann, 2009).
Medvetenheten om dessa effekter anses dock ha bidragit till att effekterna inte var av Kritisk
niva eller paverkade resultatet i betydande utstrackning.

Eftersom studien tillampade en kvalitativ metod innebar detta ett begrénsat
intervjumaterial pa sju intervjuer varpa det fanns viss svarighet att generalisera. Studien
efterstrdvade dock inte att kunna generalisera utan efter att undersoka individers tankar och
asikter om personalomséttningen vid detta specifika bolag. Uppmarksamhet kan fastas vid
det faktum att vi sagt oss utga fran agenterna, men att dessa till antal varit farre an de i
ledande position. En anledning ar svarigheten att fa tag pa agenter utifran de kriterier vi satte

upp fran borjan, samt tidsbrist. En annan anledning till detta ar att agenternas narmsta ledare
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sjalva arbetat som agenter och dagligen interagerar med agenterna. Detta ansag vi snarare gav
o0ss en djupare uppfattning om hur agenterna och teamen arbetar samt att tidigare forskning
(Nohria et al., 2008) visar att den narmsta ledaren har stor paverkansmoéjlighet pa agenten.
Trots agenternas numerara underlage bland respondenterna anser vi oss ha fatt en god bild av
personalomsattningen och vad som féranleder den.

Slutsatser

Faktorer som paverkade beslutet att stanna och beslutet att ga var oberoende av varandra, dar
externa faktorer hade storst paverkan vid beslutet att séga upp sig, och interna faktorer hade
storst mojlighet att paverka beslutet att stanna kvar. For att reducera personalomséattningen
bor organisationen saledes fokusera pa de faktorer som bidrar till att agenterna stannar kvar,
vilket dven Cho et al. (2009) poéngterat.

De viktigaste interna faktorerna visade sig vara goda relationer till kollegorna, ett okat
ansvarstagande med mojlighet till att vidareutvecklas i arbetsrollen genom empowerment
samt upplevelsen av att ledare och organisationen ser agenterna och satsar pa dem. Genom
motivationsmetoder riktade mot agenternas inre motivation samt att ge dem storre fortroende
i form av utvidgade arbetsuppgifter sa visar organisationen att agenterna vardesatts och att
organisationen ar villig att investera i dem. Pa lang sikt kan detta bidra till en 6kad lojalitet
gentemot organisationen vilken kan verka positivt pa viljan att stanna kvar nagot langre och
pa sa vis reducera personalomsattningen.

Bade agenter och ledare ansdg att inre motivation var den viktigaste typen av
motivation. De motivationsfaktorer som anvénds i foretaget var dock mest instrumentella,
vilka inte talar till den inre motivationen. Ledare ndrmast agenterna anvande sig dagligen av
motivationsfaktorer som feedback, att bekréafta agenten, och hitta pa egna mindre tavlingar
dar beloningen i princip bestod av 6kad uppmarksamhet och brutna rutiner da ledaren
exempelvis “gjorde sig till agentens slav”. Agenterna sjélva drevs mycket av den egna viljan
att gora ett bra arbete, och uppskattade motivationsfaktorer som visade pa stod fran ledare
och organisation genom att agenterna kande sig sedda, blev bekréftade i sitt arbete, och da
rutinerna brots. Foretaget kan ha mycket att vinna pa att satsa pa en mer affektiv
motivationsmetod i vardagen, och anvanda instrumentella bel6ningar mer sallan. Genom att
involvera agenterna i beslutsprocesser samt 6ka deras inflytande 6ver deras egen situation
pekar tidigare forskning och litteratur pa att motivationen och engagemanget till
organisationen kommer oka.

Mojligheten till att utvecklas i arbetsroller innefattar bade utvidgade arbetsuppgifter,

deltagande i beslutsprocesser gallande deras egen situation samt 6kad frihet att fatta beslut
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utan att forst behova vanda sig till ledaren och fraga om rad. Med hjalp av empowerment
vaxer agenterna i sin roll, de far motiverande utmaningar och organisationen far bidrag fran
medarbetare med en stor, i nuléget néstan outnyttjad kompetens. Det innebdr dven att
agenternas narmsta ledare far mer tid till 6vriga arbetsuppgifter och tid till att hjalpa de
agenter som behdver hjalp.

Organisationsférandringarna har medfort en stor foérandring av agenternas
arbetsuppgifter vilket skapar behov av en tydlig, uppdaterad rollbeskrivning for att underlatta
rekryteringsprocessen. En arbetsanalys av agenternas uppgifter samt funktion, och dven av
teamledarnas, kan ge mer tydliga riktlinjer vid eftersokta kompetenser hos agenter vid
rekrytering. Arbetsanalysen gar i korthet ut pa att ringa in exakt vad agenterna gor samt
vilken kompetens och vilka egenskaper som &r efterstrdvansvarda for att matcha kraven.
Forutom att forenkla rekryteringsprocessen kan en arbetsanalys ocksa hjélpa foretaget att se
vilken kompetens de innehar hos agenterna, nagot som forhoppningsvis kan ge uppslag till att
tillvarata befintliga resurser hos anstallda vilket gynnar bade agenter (empowerment) och
organisation.

Da denna undersokning genomfordes hade en organisationsforandring precis
verkstallts. Forandringen innebar en forandrad profil for medarbetarna pa kundservice fran
enbart servicefunktion till att &ven innefatta saljfunktion. Foga férvanande uppkom manga
tankar och reflektioner éver forandringen under de intervjuer som genomférdes. Dessa tankar
och reflektioner ber6rde framst implementeringen. Utifran vad som sagts under intervjuerna
vill vi ge foretaget radet att genomfora en utvéardering av organisationsforandringen. Detta for
att i framtiden undvika missnoje hos personalen och pa sa satt framja en smidigare och
effektivare 6vergang vid forandringsprocesser.

Uppslag till vidare forskning

I en bransch som utmarks av stdndiga forandringar och hdg personalomséttning vore det
intressant i vidare forskning att undersdka férekomsten av turnover culture efter en
organisationsforéandring. | detta fall kan ledningens hantering av personal vid fordndringen
tankas ha paverkat turnover culture pa ett negativt satt. Som diskuteras i inledningen sa
kannetecknas telecombranschen av stdndiga snabba foréandringar, vilket gor kunskapen om
ett bra forandringsgenomfdrande i organisationen hogst aktuellt. En kunskap om hur
organisationsforandringar paverkar forekomsten av turnover culture kan ge uppslag till hur
organisationer pa ett mer effektivt satt kan bidra till en smidigare forandringsovergang samt

minska missndje och frustration hos personalen. Da detta kan tankas minska tillvéxten av
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turnover culture i kdlvattnet av en organisationsforandring vore det intressant att forska
vidare inom detta.

Under denna undersokning framkom en diskrepans mellan de narmsta ledarnas syn
och hagre chefer syn pa agenterna. Hur de olika ledarna sag pa agenterna fick konsekvenser
for hur de ledde och behandlade agenterna. Tidigare forskning har visat pa att den attityd som
florerar bland chefer och ledning tenderar att bidra till en organisationskultur dér ledningens
attityd fargar av sig pa den Gvriga organisationen som antingen gynnar eller missgynnar ett
langsiktigt engagemang hos de anstéllda. Det innebér saledes att ledarnas syn pa
medarbetarna ger upphov till en kultur som indirekt uppmuntrar till bildandet och
forekomsten av turnover culture. De hogre chefernas attityd gentemot agenterna och hur de
varderas kan med fordel undersokas vidare da det kan innebéra stora forandringar hur och pa
vilket satt agenterna arbetar. Det vore darfor i vidare forskning intressant undersdéka om
turnover culture paverkas av chefers och ledningens syn pa sina anstéllda, samt om chefers

och ledningens installning till medarbetare dven kan bidra till en minskad turnover culture.
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BILAGA 1
Hej!

Vi hedder Sarah Nelson Nordh og Hanne Posselt, og i foraret 2010 skal vi skrive en
kandidatopgave ved Lunds Universitet indenfor programmet ”Bachelor of Science in Human
Resource Development”.

Opgaven har til formal at undersgge personaleomsatningen i X’s kundeservice med fokus pa
[kundserviceavdelningen]. Derfor vil vi tilbringe en del tid i X frem til maj maned.

Opgaven skrives pa initiativ af X, men virksomheden vil ikke kunne pavirke processen
omkring, hvad vi skriver, hvordan vi indsamler information eller det resultat, vi kommer frem
til. Resultatet kommer med andre ord til at sta alene og vil tage udgangspunkt i den
information, vi far via observationer og interviews.

De observationer, vi skal gennemfare, betyder, at vi vil tiloringe noget tid pa jeres
arbejdsplads. Det ger vi for bedre at kunne forsta jeres arbejdssituation. Vi er interesserede i
arbejdspladsen og teamet som helhed og vil derfor ikke se pa, hvordan enkelte individer
arbejder, hvem, der gar hvad eller se pa szrlige medarbejdere. | vores endelige rapport bliver
det altsa ikke muligt at identificere enkelte medarbejdere.

Vi vil gennemfare en raekke interviews i X, og deltagerne i interviewene bliver kontaktet
direkte og i god tid far interviewet. Vores metode og det tidsskema vi arbejder ud fra, ger, at
vi ikke kan interviewe alle, sa det bliver tilfeldigt, hvem vi udveelger. Deltagelse er frivilligt,
anonymt, og alle deltagere vil fa mulighed for at se resultatet af den faerdige rapport.

Har | nogle spgrgsmal til os, er | velkomne til at kontakte os pa mail
psy07hpo@student.lu.se.

Med venlig hilsen

Sarah og Hanne
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BILAGA 2

Intervjuguide teamledare

Syfte: undersoka teamledarens syn pa sin roll gentemot agenterna, och syn pa agentens roll,
kartlagga kundserviceavdelningen, ansvarsuppgifter etc. (mal och forvantningar) for att fa en

forstaelse for faktorer som kan tankas ha paverkat personalomséttningen.

Ice-breakers
e Hur lange har du arbetat pa X [berérd organisation]?
- Nar borjade du?
Tidigare erfarenheter inom telecom-branchen?
Hur kommer det sig att du borjade arbeta pa X?
Har du arbetat pa flera olika poster? Vilka?
Hur kom det sig att du borjade arbeta som teamleader?
Var det nagot speciellt som fick dig att soka dig till tjansten?

Férvéntningar

e Vad var dina forvantningar nar du bérjade arbeta pa X?
- P& vilket satt har de/har de inte inforlivats? Exempel?

e Har de forandrats till idag?
- i sa fall, pa vilket/vilka satt?

e Vad har du som teamledare for forvantningar pa ditt team?
- Hur uttrycker sig det?

e Upplever du att den synen du har pa teamledarskapet stammer 6verens med den synen
organisationen har pa temaledarskapet?
- Varfor/varfor inte?

o Vilka forvantningar tror du det finns pd dig som teamledare?
- Fran agenterna?
- Fran organisationen/dina chefer/team ledare?
- Kénner du att du méter dessa?
- Pa vilket satt gér du/ gor du inte det?
- Hur kommer detta till uttryck?

Arbetsuppgifter/Arbete
o Beskriv dina arbetsuppgifter?
- Fick du n&gon utbildning infor teamledartjansten?
Hur skulle du vilja beskriva arbetsklimatet?
o Hur arbetar ni tillsammans i teamet?
- Sammanhallning?
e Hur stora mojligheter/hur stort utrymme har du att pa egen hand anpassa arbetet for ditt
team/agenterna?
e Hur arbetar ni tillsammans pa avdelningen?
- plan 2 men &ven med 6vriga avdelningar.
e Hur ar kundserviceavdelningen uppbyggd?
- Vilka sitter var?
- Vilka positioner finns det? Vilka uppgifter har de olika positionerna?
- Hur ar teamen tankta att fungera? Vad och Varfor fungerar/fungerar inte?
e Vad ser du som dina viktigaste uppgifter som teamledare?

Kommunikation
e Vilka &r det tankt att du skall kommunicera med?
- Om vad skall du kommunicera? Scheman, beslut, resultat, handelser av vikt m.m.
e Hur ser kommunikationsvégarna ut?
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Hur tycker du kommunikationen mellan dig och dina agenter fungerar/inte fungerar?

e Hur tycker du kommunikationen mellan dig och dina chefer fungerar/inte fungerar? (samt
ledning och andra teamledare?)

e Hur kommunicerar du med agenter/teamledare/ledning?
(mail, face to face, telefon)
- Hur ofta?
(dagligen? nagon gang ibland?

e Forekommer det nagon form av uppféljningssamtal med agenterna? Dar man foljer upp hur
de presterar i arbetet, kollar av hur de mar, hur de fungerar bade socialt och i tjanst.

o | fall en agent uttrycker missnoje dver nagot som berdr arbetsplatsen t.ex. sattet att arbeta,
stress m.m. - hur gar ni da tillvaga?
- Varfor?

Motivation/drivkraft
e Vad inspirerar och driver dig att gora ett bra jobb som teamledare?
(Vad innebar det fér dig att gora ett bra jobb? Nar kanner du dig helt tillfreds?)
e Vad upplever du inspirerar/driver agenter?
e Hur inspirerar/motiverar du ditt team?
- fokus pa individuella agenter
- fokus pa teamets prestation
e Hur &r canvasskarmen tankt att fungera?
- Fungerar den pa tilltankta satt?
- Varfor/varfor inte?
o Vad fyller canvasskédrmen for funktion i ditt arbete?
- Hur tycker du det fungerar?
- Varfor/varfor inte?

e Vilka mal jobbar du mot som teamledare?

e Vilka mal jobbar foretaget mot?
- Uttalade mél fran organisationen?
- Outtalade?

e Har du ndgon teori om varfor det ar sa pass hos personalomsittning pa
kundserviceavdelningen?

Nu har vi talat om ... har du nagot du vill tilligga angaende detta?

Anser du att det ar nagot vasentligt vi missat att fraga om som é&r viktigt i arbetet som
teamledare?

Ar det okej att vi kontaktar dig igen om det uppkommer vidare funderingar om det som sagts
idag? Sedan far du sjalvklart kontakta oss om du har nagra vidare fragor eller funderingar.

Intervjuguide- chef

Syfte: kartldagga Consumer Service avdelningen: kommunikationsvégar, ansvarsuppgifter,
team ledarnas och andra chefers roller, vilken roll avdelningen har (&ven i relation till resten
av foretaget), mal och forvantningar

Inledning/ Arbetsuppgifter
e Hur lange har du arbetat pa X?
- Nar borjade du?
e Hur kommer det sig att du borjade arbeta pa X?
e Har du arbetat pa flera olika poster?
Vilka?
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Vilka &r dina arbetsuppgifter?
Vilka ser du som dina viktigaste arbetsuppgifter? VVarfor?

Organisationsstruktur/Kommunikation

Beskriv hur costumer management ar uppbyggt? Rita upp?

- Vilka sitter var?

- Vilka positioner finns det? Vilka uppgifter har de olika positionerna?

- Hur ser kommunikationsvagarna ut?

- Hur ar teamen téankta att fungera?

Vad och Varfor fungerar/fungerar inte?

Vad ar avdelnings roll, dven i relation till resten av organisationen?

- Hur tas beslut? Av vilka/vem?

Vilken funktion har teamen?

- Hur ar det ténkt att dessa skall fungera?

- Arbetar ni aktivt for att skapa sammanhallning inom kundserviceavdelningen?
Socio-kulturellt... Hur? Funkar/funkar inte?

Vad innebér organisationens varumarkesvérderingar for kundserviceavdelningen?
(Varumérkesvarderingar i praktiken).

| fall en agent uttrycker missndje 6ver nagot som berdr arbetsplatsen t.ex. sattet att
arbeta, stress m.m. - hur gar ni da tillvaga?

- Varfor?

Vilka mal jobbar foretaget mot?
Vilka mal &r uppsatta for consumer service avdelningen?
Hur férankrar ni malen ute i organisationen? Exempel?

Férvéntningar

Vilka forvantningar/rollbeskrivningar finns pa agenterna? Teamledarna?
- Hur uttrycker sig dessa?

Motivation/Drivkraft

Vilka motivationsmetoder anvénder sig organisationen av for att forbattra
prestationerna pa kundserviceavdelningen?

- For individen?

- FOr teamen?

- Hur ar de ténkta att fungerar?

- Varfor funkar det/varfor inte?

Vad fyller canvasskdrmen for funktion i ditt arbete?

- Hur tycker du det fungerar?

- Varfor/varfor inte?

Hur ar canvasskérmen ténkt att fungera?

- Fungerar den pa tilltankta satt?

- Varfor/varfor inte?

Har du nagon teori om varfor det ar sa pass hog personalomséttning pa kundservice-
avdelningen?

Nu har vi talat om ... har du nagot du vill tillaigga angaende detta?
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Ar det okej att vi kontaktar dig igen om det uppkommer vidare funderingar om det som sagts
idag? Sedan far du sjalvklart kontakta oss om du har nagra vidare fragor eller funderingar.

Intervjuguide HR-medarbetare
Syfte: Fa en Gverblick dver rekryteringsprocessen, sokta egenskaper hos agenter, vilka
faktorer vager in

Ice-breakers
e Hur lange har du arbetat pa X?
- Nar borjade du?
e Tidigare erfarenheter inom telecom-branchen?
Hur kommer det sig att du borjade arbeta pa X?
e Har du arbetat pa flera olika poster? Vilka?

Férvéntningar
o Vilka forvantningar/rollbeskrivningar finns pd agenterna? Teamledarna?

e  Hur uttrycker sig dessa?
e Undersoker du blivande agenters forvantningar pa organisationen?
Pa vilket satt?

Arbetsuppqifter
o Vilka &r dina arbetsuppgifter?

e Hur ser en anstallningsprocess ut till en tjanst pa kundserviceavdelningen? Framst agenter.
Varfor...?
Vilka ar involverade?

o Vem fattar det slutgiltiga beslutet om vem som anstalls?

Kommunikation
o | fall en agent uttrycker missnoje dver nagot som berdr arbetsplatsen t.ex. sattet att arbeta,
stress m.m. - hur gar ni da tillvaga?
Varfor?
e Forekommer det nagon form av uppféljningssamtal med agenterna? Dar man foljer upp hur
de presterar i arbetet, kollar av hur de mar, hur de fungerar bade socialt och i tjénst.

Motivation/drivkraft
¢ Vilka motivationsmetoder anvander sig organisationen av for att forbéttra prestationerna pa
kundserviceavdelningen?
For individen?
For teamen?
e Hur ar de tankta att fungera?
Varfor funkar det/varfor inte?

o Vilka externa faktorer kan spela in vid urval (féretagskultur, branschpraxis etc.)?
Vilka individuella faktorer hos sokande spelar in med tanke pa ex foretagskultur?
e Ardet viktigt att personen passar vl in i arbetsteamet?
*Varfor/varfor inte?

Har du nagon teori om varfor det ar sa pass hog personalomsattning pa kundservice-
avdelningen?



En fallstudie av personalomsattning pa ett Telecomféretag: 47
att stanna eller inte stanna, det ar fragan.

Nu har vi talat om ... har du nagot du vill tillagga angaende detta?
Ar det okej att vi kontaktar dig igen om det uppkommer vidare funderingar om det som sagts
idag? Sedan far du sjalvklart kontakta oss om du har nagra vidare fragor eller funderingar.

Intervjuguide - Agenter
Syfte: Ringa in deras upplevelse att arbeta som agent pa X. Orsaken till varfor de slutade.

Ice-breakers

Hur lange arbetade pa X?

- N&r borjade du?

Tidigare erfarenheter inom telecom-branchen?

Hur kommer det sig att du borjade arbeta pa X?

- Hur passade detta arbete in i din levnadsplan?

- Var det nagot speciellt som fick dig att soka dig till tjansten?
Arbetade du pa flera olika poster? Vilka?

Férvéntningar

Vad var dina forvantningar nar du borjade arbeta pa X?
- P& vilket satt inforlivades de/ eller inte ? Exempel?
Foréndrades de under tiden du arbetade dar?

- i sa fall, pa vilket/vilka satt?

Vilka forvantningar tror du det fanns pa dig?

- Fran kunderna?

- Frén organisationen/dina chefer/team ledare?

- Kénner du att du motte dessa?

- Pa vilket satt gjorde du/gjorde du inte det?

Vad upplevde du ar viktigt for de som jobbar pd X?
For dig?

Arbetsuppagifter/Arbete

Beskriv dina arbetsuppgifter som agent?
Beskriv en typisk arbetsdag for dig pa X?
Vad uppskattade du med ditt arbete/med X?
- Varfor?

Vad uppskattade du inte med arbetet/med X?
- Varfor inte?

Vad sag du som dina viktigaste uppgift som agent?
Hur arbetade ni tillsammans i teamen?

- Sammanhallning?

Hur arbetade ni tillsammans pa avdelningen?
- tillsammans med andra team?

Hur skulle du vilja beskriva arbetsklimatet?

Kommunikation

Vilka var det tankt att du skulle kommunicera med?

- Om vad skulle du kommunicera? Scheman, beslut, resultat, handelser av vikt m.m.

Hur sdg kommunikationsvagarna ut?

Hur tyckte du kommunikationen mellan dig och dina kollegor (andra agenter) fungerade/inte
fungerade?
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e Hur tyckte du kommunikationen mellan dig och dina chefer/teamledare fungerade/inte
fungerade
- ledning och andra team ledare?

e Hur kommunicerade du med agenter/team ledare/ledning?
(mail, face to face, telefon)
- Hur ofta?
(dagligen? nagon gang ibland?)

Motivation/drivkraft
e Vad inspirerade dig att gora ett bra jobb?
(Vad innebar det for dig att gora ett bra jobb? Nar kanner du dig helt tillfreds?)
- T.ex 16n, personliga utmaningar, kolleger, bra chefer..m.m.
e Vad ar viktigt for dig nér du bestdmmer dig for att ta ett arbete?
- Varfor?
Vad upplever du inspirerar/driver agenter?
Vad drev dig och inspirerade dig som agent?
Hur motiverar du dig sjalv?
Hur var uppfattningarna om canvasskarmen?
- Hur uttryckte sig detta?
e Vad &r din uppfattning om canvasskarmen?
- Hur tycker du det fungerar?
- Varfor/varfor inte?

e Vilka mal jobbade du mot som agent?
¢ Vilka mal jobbade foretaget mot?
- Uttalade mal fran organisationen?
- Outtalade?
o Vilka mal arbetar du mot personligen? Yrkesmassigt.
- Inom foretaget eller som en sprangbrada till nya arbeten eller upplevelser?
e Har du nagon teori om varfor det ar sa pass hdg personalomséattning pa organisationens
kundserviceavdelning?

Vi har pratat om... finns det nagot du vill tillagga? Kanner du att det ar nagot vasentligt vi
missat att berora/fraga om som var viktigt vad galler ditt arbete pa X och paverkat beslutet att
avsluta din anstéllning?

Ar det okej att vi kontaktar dig igen om det uppkommer vidare funderingar om det som sagts
idag? Sedan far du sjalvklart kontakta oss om du har nagra vidare fragor eller funderingar.



