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Bakgrund: | samband med att foretag har blivit allt mer internationella samt att konkurrensen pa
olika marknader har dkat, sa har ocksa krav pa dkad effektivitet i foretag aktualiserats, vilket ar
en av orsakerna till att malstyrning blivit allt mer viktigt i organisationer. Banker é&r
tjansteforetag, vilket medfor att de anstalldas handlingar ar av stor betydelse for verksamhetens
framgang. Det ar darfor viktigt att styrningen utformas pa ratt satt for att sa effektivt som mojligt
motivera och engagera medarbetare att handla i linje med verksamhetens dvergripande mal.

Problemformulering: Hur ser malstyrning ut i banker och hur ser sambandet ut mellan
malstyrning och motivation hos de anstallda?

Syfte: Syftet med denna rapport ar att studera och redogdra for hur malstyrning ser ut i tva av
Sveriges storbanker, samt undersoka sambandet mellan malstyrning och motivation hos de
anstallda. Vidare ar syftet att titta pa likheter och olikheter mellan bankernas sétt att styra med
mal.

Metod: For att kunna besvara studiens problemformulering har en fallstudie gjorts pa ett kontor
pa Handelsbanken respektive SEB. Det empiriska materialet har samlats in bade genom en
kvalitativ metod i form av intervjuer samt en kvantitativ metod i form av en enké&tundersokning.

Resultat och slutsatser: Bada kontoren har medarbetare som &r motiverade av organisationens
mal. Dock finns en skillnad i vad kontorscheferna tror motiverar de anstéllda och vad som de
anstallda motiveras av. Vi anser darfor att kunskap om vad som motiverar de anstallda maste
beaktas mer, vilket vi anser kan leda till en mer effektiv verksamhet. Utifran var studie medfor
inte bankernas olika organisationsstruktur att de anstalldas motivation till att na malen skiljer sig
at mellan kontoren. Studien visar pa att kommunikationen av malen till kontoren fungerar pa ett
bra satt, vilket vi anser ar en bidragande faktor till att de anstéllda pd bada kontoren é&r
motiverande av organisationens mal.

Forslag till vidare studie: Da vi endast studerat tva av Sveriges fyra storbanker, vore det
intressant att aven studera de tva banker som vi valt att inte studera, det vill sdga Nordea och
Swedbank. Att gora en jamforelse mellan malstyrning inom banksektorn och malstyrning inom
detaljhandeln hade &ven det varit en intressant studie.



Forord

Vi vill inleda var uppsats med att rikta ett stort tack till respektive kontor pa Handelsbanken och
SEB som genom att ta sig tid till intervju och enkatundersokning har gjort var studie mojlig att
genomfora.

Vidare vill vi ocksa tacka vara handledare Gudrun Baldvinsdottir och Wajda Wikham som har
vaglett oss under vart uppsatsskrivande och bidragit med konstruktiv kritik och feedback.

Slutligen vill vi dven tacka var opponentgrupp som kommit med mycket bra synpunkter under
vara handledarmoten.

Goteborg, Juni 2011

Linda Pihlquist Maria Sandahl
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1 Inledning

| detta kapitel ges inledningsvis en kortfattad bakgrund av det vi &mnar studera i denna studie. |
problemdiskussionen fors en diskussion om varfor studiens &mne &r intressant att studera, vilket
mynnar ut i studiens syfte och fragestallning. Kapitlet avslutas med en redogdrelse for de
avgransningar som gjorts samt studiens disposition.

1.1 Bakgrund

Manga betraktar 1950-talet som det decennium da malstyrning pa allvar slog igenom. | samband
med att foretag har blivit allt mer internationella samt att konkurrensen pa olika marknader har
okat, s& har ocksa krav pa 6kad effektivitet i foretag aktualiserats, vilket ar en av orsakerna till att
malstyrning blivit allt mer viktig i organisationer (Milsta, 1994). Det finns manga fordelar med
att arbeta med mal. Malen ger en riktning om vad som ska uppnas, men det &r personalen som tar
egna initiativ for att uppna malen. Att ha mal hjélper till att bedoma resursbehovet samt att
utvérdera for att anpassa resurserna efter behov och &ven utvérdera for egen utveckling om vad
som astadkommits. Det finns dock vissa risker med att arbeta med mal. Diffusa och allmanna
mal kan vara farliga, da de anstallda tar sin egen vag fram till malet. Att endast vélja att
formulera mal som é&r latta att utvardera ar dven en risk, da mal sasom kvalitet, samarbete och
upplevelse undviks eftersom dessa ar svara att mata, utvardera och definiera (Kylén,2000).

Enligt Merchant & Van der Stede (2007) &r resultatstyrning den mest dominerande formen av
styrning for att kontrollera de anstalldas beteende pa olika nivaer i foretaget. Pa
medelorganisatorisk niva ar resultatstyrning ofta bendamnd som malstyrning. Malstyrning ar:

“ A process whereby the superior and subordinate managers of an organization jointly identify
common goals, define each employee’s major areas of responsibilities in terms of the results
expected of them, and use these measures as guides for operating the unit and assessing the
contribution of each of its members” (Merchant & Van der Stede, 2007, s. 27-28).

Det finns manga drivkrafter bakom styrning, bland annat viljan att fa méanniskor att gora saker
men ocksa for att visa omvarlden att foretaget har kontroll. Effekter av ineffektiv styrning kan
leda till ekonomiska forluster och att ett foretags rykte kan forsamras (Merchant & Van der
Stede, 2007). Flera tidigare studier har gjorts inom omradet styrsystem. Maria Kimfors och Anna
Stenstrom har i sin studie Styrning, mal och motivation- En studie inom raddningstjansten
Storg6teborg (2009) undersokt styrning med mal i offentlig sektor och hur det paverkar de
anstalldas motivation. For att vidareutveckla forskning inom malstyrning har vi valt att studera
styrning, mal och motivation inom den privata sektorn, och dar banksektorn.



1.2 Problemdiskussion

Det senaste decenniets finansiella kriser har lett till stora kreditforluster for vérldens banker
(Dagens Nyheter, 1). Banker har ett finansiellt samhallsansvar, dar privatpersoners och foretags
ekonomiska medel forvaltas. Detta gor att det ligger i samhdllets intresse att banker fungerar
effektivt under perioder av finansiella kriser. I och med att den finansiella marknaden ar komplex
och oforutségbar &r styrningen en viktig faktor for dagens banker.

Banker &r tjansteforetag, vilket medfor att de anstdlldas handlingar &r av stor betydelse for
verksamhetens framgang. Det ar darfor viktigt att styrningen utformas pa ratt satt for att sa
effektivt som mojligt motivera och engagera medarbetare att handla i linje med verksamhetens
overgripande mal. Simon (2000) menar att for att satta motiverande mal kravs kunskap om de
anstalldas behov. Holmberg (1988) skriver att framgangsrik motivation kraver att medarbetarnas
personliga behov och mal knyts till foretagets behov och mal. Det géller da att det finns
kannedom om vad som far de anstéllda att kdnna sig motiverad. Varje forsok att motivera som
forbiser en anstallds behov ar domt att misslyckas. Enligt Johnsén & Mdéller (2003) &r en chefs
kompetens i en malstyrd organisation hans formaga att fordela och samordna arbetsuppgifter
med hansyn till foretagets affarsmal. Samma forfattare menar att kompetensen inom malstyrning
ar chefens kompetens i att 6ka en grupps malchanser och maluppfyllelse.

Shadare Oluseyi. A & Hammed, T. Ayo (2009) studie Influence of Work Motivation, Leadership
Effectiveness and Time Management on Employee Performance in Some Selected Industries in
Ibadan, Oyo State, Nigeria visar att den storsta bidragande faktorn till medarbetarnas
prestationer ar ledarskapets effektivitet foljt av arbetsmotivationen. Baserat pa resultatet av
denna forskning rekommenderas dérfor chefer och andra ledare i organisationer att visa storre
intresse for vélbefinnande for arbetstagarna, samt att ge dem mer feedback, uppmuntran och
berom vid bra prestationer. Att lyckas fa de anstéllda att kdnna sig mer vardefulla bidragsgivare
till organisationen framgang gor att deras motivation dkar att uppna organisationens mal. Dock
menar Aidar, som skapat den sa kallade 50/50 regeln, i sin bok Leadership and motivation: The
fifty-fifty rule and the eight key principles of motivating others (2006) att 50 procent av
medarbetarnas motivation kommer inifran dem sjalva och de resterande 50 procenten fran
externa faktorer, sasom den miljo de arbetar i samt kvalitén pa det ledarskap de upplever. Adair
vill genom 50/50 regel visa att ledare pa arbetsplatser har en viktig funktion i att motivera sina
medarbetare. Dock kan ledarna bara paverka medarbetarnas motivation till 50 procent eftersom
de resterande 50 procenten kommer fran dem sjalva och deras olika behov samt
sjdlvmotiverande faktorer (Adair, 2006).

Utifran denna diskussion har vi for avsikt att studera malstyrning i banker och hur sambandet ser
ut mellan malstyrning och de anstalldas motivation.



1.3 Problemformulering
Hur ser malstyrning ut i banker och hur ser sambandet ut mellan malstyrning och motivation hos
de anstallda?

1.4 Syfte

Syftet med denna rapport ar att studera och redogéra for hur malstyrning ser ut i tva av Sveriges
storbanker, samt underséka hur sambandet mellan malstyrning och motivation hos de anstéllda
ser ut. Vidare ar syftet att titta pa likheter och olikheter mellan bankernas sétt att styra med mal.

1.5 Avgréansning

Vi valde att avgransade studien till att studera den privata sektorn och dar tva banker,
Handelsbanken och SEB. Att studera banker valdes da vi har ett intresse av hur banker arbetar
och ser banksektorn som potentiella framtida arbetsgivare. Att studera just Handelsbanken och
SEB valdes eftersom det ar tva banker som skiljer sig at vad galler organisationsstruktur. Syftet
med studien &r att analysera resultatet fran de utvalda studieobjekten, varvid studien ar begransad
till att enbart omfatta slutsatser utifran dessa.

1.6 Disposition

Kapitel 2-Metod

| detta kapitel beskrivs de tillvdgagangssatt vi anvant oss av i studien. De metoder och
avvagningar vi valt genomsyrar sedan hela studiens genomfdérande. Kapitlet avslutas med
studiens validitet och tillforlitlighet samt kallkritik.

Kapitel 3- Teoretisk referensram
Har gors en grundldggande beskrivning av den teoretiska referensram som tillsammans med
empirin leder till fram till en analys av studieobjekten.

Kapitel 4 - Organisatorisk beskrivning

| detta kapitel ges en beskrivning av de banker vi valt att studera. Detta for att lasaren ska fa en
forstaelse for hur bankerna ar organiserade. Informationen ligger dven till grund for analysens
jamfoérande del mellan bankerna.



Kapitel 5 - Empiri

Detta kapitel tar sin utgangspunkt i det material som samlats in fran studieobjekten. Har gors en
grundlaggande redogorelse for intervjuerna med kontorscheferna samt for svaren fran den enkat
som delats ut bland de anstéallda pa kontoren.

Kapitel 6 - Analys

Har analyseras resultatet utifran empirin. Kapitlet inleds med att analysera malstyrning och dess
paverkan pa de anstalldas motivation for var och ett av bankkontoren. Kapitlet avslutas med att
studera likheter och olikheter mellan bankkontorens sétt att styra med mal.

Kapitel 7- Slutsats

Detta kapitel inleds med de slutsatser vi kommit fram till samt vart svar pa studiens
problemformulering. Kapitlet avslutas med vara egna reflektioner som uppkommit under studien
samt tankar och funderingar pa vidare studier.



2 Metod

| detta kapitel ges en redogdrelse for de metoder vi valt att anvanda oss av i studien. Val av
metod och tillvagagangssatt genomsyrar sedan hela studiens genomférande. Kapitlet
presenterar val av metod, bransch, respondenter samt de datainsamlingsmetoder vi valt att
anvanda oss av. Kapitlet avslutas med studiens validitet och tillférlitlighet samt kallkritik.

2.1 Val av metod

For att kunna besvara studiens problemformulering har en fallstudie gjorts. En fallstudie innebér
att en undersokning gors av ett fatal enheter (Halvorsen, 1992). Enligt Blumberg m.fl. (2011) tar
en fallstudie ett bredare perspektiv pa ett problem och belyser det fran flera perspektiv. Den
storre omfattningen gor att monster som inte letats efter kan hittas.

Vi har valt att anvanda oss av bade en kvalitativ och en kvantitativ undersékningsmetod. En
kvalitativ metod utgar fran studieobjektens perspektiv (Alvesson & Skoldberg, 2009) samt ar
mer fokuserad pa detaljer fran fa undersokningsenheter (Bryman, 2011). Har valde vi att gora en
strukturerad intervju, vilket aven kan kallas for en standardiserad intervju (Bryman, 2011), da
kontorscheferna intervjuades. En strukturerad intervju innebér att respondenterna utsétts for
samma fragemall sa att resultaten kan jamforas (Bryman, 2011). Jacobsen, J, (1993) menar att
det &r bra med Oppna fragor, da dessa inte begrénsar respondentens svar. Vi valde darfor att
anvanda oss av 6ppna fragor i intervjumallen. En kvantitativ metod ar istéllet fokuserad pa flera
undersokningsenheter och ger mindre detaljerad information (Halvorsen, 1992). For att ta reda
pa sambandet mellan malstyrning och motivation valde vi har att gora en kvantitativ
enkatundersokning pa respektive kontor. En kvantitativ enkatundersokning innebér enligt
Esaiasson m.fl. (2006) att ett skriftligt fraigeformular ges ut till ett stort antal respondenter for att
sedan fyllas i enskilt och returneras till forskarna.

2.2 Val av bransch och foretag

Valet att undersoka malstyrning inom privat sektor och dar banksektorn, var for att vi har ett
intresse i hur banker arbetar och ser banksektorn som potentiella framtida arbetsgivare. Att
studera just Handelsbanken och SEB, vilka ar tva av Sveriges fyra storbanker, valdes eftersom
det ar tva banker som skiljer sig at vad géaller organisationsstruktur.

Handelsbanken &r en starkt decentraliserad bank dar utgangspunkten alltid ar kundens behov.
Malet for Handelsbanken &r “att ha hogre avkastning pa eget kapital an det vagda genomsnittet
for jAmforbara banker i Norden och Storbritannien”. Handelsbankens foretagsfilosofi ar att



Ionsamhet ar viktigare ar volym och kunden ska séttas i centrum, inte produkterna
(Handelsbanken, 2).

SEB ar en centraliserad bank och en av Nordens ledande finansiella koncerner (SEB, 1). SEB
vill vara en relationsbank vilket kan kopplas till deras vision “att vara den mest palitliga
partnern for kunder med ambitioner” och dels till deras mission “att hjalpa individer och foretag
att utvecklas framgangsrikt genom att erbjuda god radgivning och finansiella medel” (SEB, 2).
SEB stravar efter att ha de nojdaste kunderna och for att na dit ska organisationen forbattra
servicen och oka aktiviteterna gentemot kund (SEB 6).

| denna studie har ett kontor inom varje bank valts som studieobjekt.

2.3 Val av respondenter

| en kvalitativ metod innebar malinriktade urval i huvudsak att forskningens mal &r
utgangspunkten nar urvalet for studien faststalls, dar urvalet valjs utifran kriterier som gor att
forskningens fragor kan besvaras (Bryman, 2011). Vi valde att intervjua en kontorschef pa ett
kontor inom de banker som valdes. Kontorschefen valdes som intervjuobjekt, da det &r denne
som har det dvergripande ansvaret for att kontoret uppfyller sina mal och som kan beskriva hur
organisationen och kontoret styr med mal. Vi valde vidare att gora en enkéatundersokning bland
de anstallda pa respektive kontor, eftersom det dr dessa som kan svara pa om organisationens och
kontorets styrning med mal motiverar dem eller inte.

2.4 Empirisk datainsamling

2.4.1 Primardata

Primérdata ar ny information som forskaren sjélv samlat in genom att ha anvént sig av olika
datainsamlingsmetoder. Sadan information kan exempelvis framstallas genom intervjuer,
observationer eller enkatundersokningar (Halvorsen, 1992).

Vi valde att anvanda oss av strukturerade intervjuer och en enkatundersékning for att ta fram den
primardata som var av relevant betydelse for studien.

2.4.1.1 Intervju

En strukturerad intervju innebér att en fragemall pa forhand faststalls, dar fragorna ar stallda i en
speciell ordningsfoljd, som sedan alla respondenter utsatts for. Genom att alla respondenter far
samma fragor kan resultaten lattare jamforas och analyseras (Halvorsen, 1992). Nar fragorna till
intervjuerna formulerades valde vi att anvanda oss av fragor med lag strukturering. Att anvanda
fragor med lag strukturering innebér att relativt 6ppna fragor stalls for att lata respondenterna
svara fritt sa att de inte kanner sig begransade (Halvorsen, 1992).



Vi tog kontakt med kontorschefen via telefon, detta for att skapa en mer personlig kontakt och
for att vi ansag att det var ett mer effektivt satt att ta kontakt pa an via mail. Kontorscheferna
kontaktades tidigt under studiens arbetsgang dar syftet med studiens genomforande presenterades
samt tid och datum for intervjun bestdmdes. Bryman (2001) skriver att en presentation av
studiens syfte bor goras for att ge en trovardig anledning till att respondenten ska delta. Innan
respektive intervju genomférdes mailades intervjumallen (bilaga 1 och 2) till kontorschefen sa att
denne kunde vara forberedd pa vilka sorters fragor som skulle stéllas.

Intervjuerna genomfordes enskilt pa de utvalda bankkontoren. Under intervjun anvandes en
bandspelare, vilket godkandes av respektive kontorschef. Att anvénda bandspelare var av
betydelse, da vi kunde vara sékra pa att viktig och relevant information inte gick forlorad, samt
for att kunna fokusera pa samtalet. Under intervjuerna narvarade vi bada tva, varav den ena
stallde fragorna medan den andra lyssnade samt aven antecknade stodord.

Vi sammanstéllde intervjumaterialet tillsammans, detta for att klargora att bada uppfattat all
information pa samma satt. Nar vi senare refererat det fardiga materialet mailades detta till
respektive kontorschef. Genom att vi gjorde pd detta satt fick vi ett godkannande av
kontorschefen att det material som ges ut i denna studie uppfattats pa ratt satt.

2.4.1.2 Enkéter

En enkatundersokning valdes for att undersoka om det finns nagot samband mellan
organisationens satt att styra med mal och motivationen hos de anstillda. Fordel med
enkatundersékning ar att samma fragor kan stéllas till ett stort antal manniskor. Enkéater passar
dven bast nar manniskor skall utfrdgas om vad galler attityder, smak och asikter (Ejvegard,
2009). Fragorna kan vara bade 6ppna och fasta. Vid 6ppna fragor kan respondenten svara vad
denne vill, medan vid fasta fragor ar svarsalternativen givna pa forhand (Halvorsen, 1992).
Enkatutformningen gjordes efter det att intervjuerna med kontorscheferna agt rum, da vi ville ta
hansyn till deras syn pa malstyrningen vid utformandet av enkaten. Bade 6ppna och fasta fragor
stélldes i enkaten (bilaga 3). | praktiken ar det bra med en kombination av éppna och fasta
fragor, eftersom samtliga tdnkbara svarsalternativ maste finnas med da fragorna ar fasta
(Halvosen, 1992). | enkaten fanns svarsalternativet “vet ¢j” inte med som alternativ. Ett sddant
svarsalternativ kan medftra att respondenten véljer detta alternativ da han/hon inte orkar tanka
igenom frdgan och ta stillning (Bryman, 2011). Utifran detta valde vi att inte ha med “vet ej”
som svarsalternativ. Enkéaterna skickades till respektive kontor dar de anstallda fick nagra dagar
pa sig att svara. Det var kontorscheferna som valde ut vilka anstillda som skulle svara pa
enkaten. Enkéaterna skickades sedan via post tillbaka till oss. Da det var kontorschefen som aven
delade ut enkaten till de anstallda, gavs det i borjan av enkéten en kort presentation om syftet
med enkaten. Kontorschefen fick &ven telefonnummer till oss, dit de anstallda kunde ringa om
det fanns nagra oklarheter angaende enkaten. Kontorschefen informerades om att enkéterna
skulle lamnas in anonymt i kontorschefens fack/box, sa att varje anstalld dven kunde kanna sig
anonym pa kontoret.



2.4.1.3 Bortfallsanalys

Vi postenkater kan problem med bortfall finnas. Bortfall ar viktigt att beakta eftersom urvalets
representativitet annars kan ifragasattas. Bortfall 6kar risken for fel och skevheter, om de som
inte svarat pa enkaten skiljer sig at fran de som svarat pa enkaten (Bryman, 2011). Da vi
sammanstallde var enkat forsokte vi finna samband mellan de som svarat pa de olika fragorna
samt dven de som inte svarat. Vi kunde inte se att de anstéllda som inte svarat pa fragorna skiljde
sig at fran de som svarat pa fragorna vad gallde bade kon, alder, samt antal ar pa kontoret och i
branschen.

2.4.2 Sekundardata

Sekundardata ar den data som insamlats av andra personer oftast for ett annat andamal.
Processdata ar en typ av sekunddrdata, som till exempel tidningsartiklar och debatter.
Bokforingsdata ar en annan typ av sekundardata, sasom ett foretags redovisning. Forskningsdata
ar den tredje typen av sekundardata, vilken uppstar genom att andra forskare insamlat
information som sammanstéllts (Halvorsen, 1992).

Nar vi borjade studien anvandes framst forskningsdata i form av bocker for att fa en
grundlaggande kunskap inom det studerade @mnet. Under studiens gang har vi sedan tagit del av
relevant information fran tidningsartiklar, vetenskapliga artiklar samt avhandlingar for att fa en
djupare forstaelse och kunskap om amnet. For att kunna anvanda dessa kunskaper och applicera
de pa varje banks kontor har vi dven anvant relevant information fran respektive banks hemsida.

2.5 Metodansats

Vi har valt att anvanda oss av en deduktiv metod. Enligt Bryman (2011) ar detta den vanligaste
metoden nar det galler forhallandet mellan teori och praktik. Metoden innebér enligt Halvorsen
(1992) att teorin ar utgangspunkten nar man analyserar det empiriska materialet. Vi borjade
saledes med att formulera ett problem utifran teorin samt utifran tidigare studier inom amnet, for
att sedan utforma en teoretisk referensram som var relevant for studiens syfte. Dérefter samlades
empiriskt material in, vilket analyserades utifran teorin, och som sedan lade grunden for var
analys och vara slutsatser.

2.6 Studiens validitet och tillforlitlighet

Validitet &r ett viktigt kriterium for bedémning av samhallsvetenskapliga studier (Bryman,
2011). Validitet innebér att det finns en dverensstammelse mellan sprak och verklighet (Smith,
2006). Extern validitet handlar om huruvida resultatet fran ett undersokningsobjekt kan hanforas
till hela organisationskontexten. Har ar det de personer som valts ut for att delta i studien som
blir avgorande for hur vél deras asikter kan generaliseras (Bryman, 2011). Vi anser att de
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personer som intervjuats i denna studie har en nadra koppling till det studien &mnar undersoka.
Kontorschefen valdes som intervjuobjekt, da det ar denna person som har det Gvergripande
ansvaret for att fordela kontorets Gvergripande mal och att dessa sedan uppfylls, samt har
kunskap om hur organisationen styr med mal. Vi valde vidare att géra en enkatundersokning
bland de anstéllda pa kontoren da det &r dessa som kan svara pa om malstyrning motiverar.
Validiteten i en kvantitativ metod kan kontrolleras pa manga olika satt. Ytvaliditet ar ett satt,
vilket betyder att forskaren fragar personer utifran om dessa tror att begreppen i enkaten mater
det den avser att mata (Bryman, 2011). Vi valde darfor att fraga bade handledare och vara
familjer om hur de uppfattat enkaten och om fragorna, vid en forsta anblick, tycktes avspegla det
studien amnade undersoka. Detta for att kunna fa feedback pa enkéatens utformning. Frdgorna har
aven utformats utifran vad olika teorier sager om hur malstyrning bor vara utformad for att
motivera de anstallda. Fragorna 5-9 i enkaten avser att undersoka om de anstillda kanner av
organisationens styrning med mal. Fragorna 10-13 avser att undersoka hur organisationens
styrning med mal paverkar de anstélldas motivation och vad det finns for faktorer som motiverar.
Fragorna 14-21 ar formulerade utefter vad teorin séger om hur styrning med mal motiverar de
anstéllda (bilaga 3).

Tillforlitlighet &r ett grundlaggande kriterium for bedémning av en kvalitativ undersokning.
Trovardighet ar ett delkriterium i tillforlitligheten, vilket innebédr att det ska finnas en
trovardighet i den beskrivning som en forskare kommer fram till (Bryman, 2011). Samma
forfattare menar att det ar bra om forskaren rapporterar det resultat som fatts fram till de personer
som deltagit. Vi valde darfor att aterkoppla till kontorscheferna, med var tolkning av respektive
intervju. Efter att varje intervju lyssnats igenom och refererats skickades intervjun till respektive
kontorschef for godké&nnande. Vid enkatundersokningar kan tillforlitligheten testas genom att
forskaren stéller ett mindre antal fragor som efterfragar samma sak, just for att se om svaren &r
identiska eller inte (Ejvegard, 2009). Utifran detta valde vi i enkatutformningen att anvanda oss
av kontrollfragor. Da enkaten innehaller relativt fa fragor, valde vi att endast ha en kontrollfraga,
vilket ar frdga 20, som kontrollerar svaret pa fraga 17 (bilaga 3). Efter att svaren fran enkéten
samlats in kunde vi kontrollera sa att svaren pa fraga 17 var ungefar samma som svaren pa fraga
20 pa varje kontor. Vi anser att korrelationen mellan fraga 17 och 20, i Handelsbankens fall, var
bra, da elva personer svarade i mycket stor grad eller i stor grad pa fraga 17 och alla svarade ja
pa fraga 20. | SEB’s fall anser vi att korrelationen mellan fraga 17 och 20 kunde varit béttre, da
fragorna var sa pass lika stéllt. Pa fraga 17 svarade fyra personer i viss man eller i mindre grad
och pa fraga 20 svarade tre personer nej.

Vi ar medvetna om att tillforlitligheten i enkatundersokningen kan ha paverkats av att det var
dels kontorscheferna som delade ut enkéten bland de anstéllda och dels valde ut de personer som
skulle delta i undersokningen. Detta kan ha medfort att kontorscheferna medvetet valt ut de
personer som deltagit i undersokningen. Bryman (2011) skriver att det finns vissa problem
rorande surveyundersokningar, sasom skillnad mellan vad respondenten séger och vad de
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faktiskt gor samt att respondenterna kan skilja sig at vad galler uppfattning av ord och begrepp.
Detta anser vi kan vara ett problem aven i var fallstudie. De svar som de svarande pa enkaten
gett ar subjektiva och baserade pa de svarandes uppfattning av fragorna. Vi ar medvetna om att
detta kan paverkat studiens tillforlitlighet.

2.7 Kallkritik

Kallkritik syftar till att vardera sanningshalten och trovardigheten i pastdenden om sakliga
forhallanden (Esaiasson m.fl., 2006). Vi har under studiens gang gjort kontinuerliga
utvérderingar av de kallor som anvants for studien. Har har vi vagt in de séatt som vi har natt fram
till kallorna, samt deras sakliga innehall. Vi valde att utga fran intervjuer, enkatundersokningar,
bocker, vetenskapliga artiklar, tidningsartiklar, avhandlingar samt internetsidor som stéd for
studien. Vi vet med oss att en del av den litteratur som anvénts ar nagot gammal, men for att
garantera tillforlitligheten i studien har flera olika typer av bocker, bade aldre och nyare, anvénts.
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3 Teoretisk referensram

| detta kapitel ges en grundldggande beskrivning av den teoretiska referensram som anvants for
studien. Kapitlet redogor dels for malstyrningsprocessen i organisationer och dels for olika syn
pa mal och motivation samt olika behovsteorier. Den teoretiska referensramen leder,
tillsammans med empirin, fram till en analys av studieobjekten.

3.1 Malstyrning

Malstyrning innebar, enligt Svensson (2001), att mal anges for verksamheten och dess olika
enheter, vilka sedan féljs upp och utvarderas. Enligt Jacobsen & Thorvik (2008) har malstyrning
en motiverande effekt hos de anstallda, ger riktlinjer for arbetet, fungerar som
utvérderingskriterie samt &r en legitimitetsfaktor.

Med malstyrning menas att den enskilde medarbetaren kan arbeta mot konkreta mal utan att det
finns regler och kontroller om hur denne ska na malen. En bra malstyrning kréaver att kunna
formulera tydliga mal som kan féljas upp, samt en god kommunikation mellan chefer och
anstallda (Svensson, 2001), och att detta aktivt gors for att na dvergripande mal (Milsta, 1994).
Det ar viktigt att verksamheten ar dverens om malen for att dessa ska bli nadda. Anstalldas
delaktighet antas medfora att malen accepteras och blir mer realistiska. Delaktigheten fran de
anstallda forutsatts i tolkning av malen. Utgangspunkten for malstyrning ar att mal formuleras
centralt, men tolkas lokalt (Milsta, 1994). For att malstyrning ska fungera som en Gvergripande
strategi kravs det enligt Humble (1979) att arbetet sker bade vertikalt och horisontellt i
verksamheten.

Genom att definiera malen men inte hur malen ska uppnas, far de understéllda cheferna i ett
foretag frihet att bast driva sina verksamheter (Soderholm, 1998). Chefers roll i en malstyrd
verksamhet &r att engagera personalen i verksamhetens mal som bestams i ledningsgruppen och
fa dem att arbeta utefter malen samt folja upp malen.

Kommunikation &r ett centralt begrepp inom malstyrning. Det ar vid kommunikation som
information formedlas och dar tankar och asikter kan paverkas. Nar kommunikation av mal sker
maste det verbala och icke verbala stimma Gverens. Om en grupp sedan upplever sina mal som
tilltalande sa kéanner de inspiration och blir genom det motiverade (Johnsén & Moller, 2003).

For att skapa effektiva organisationer maste malen sattas pa en niva och pa ett satt som motiverar
de anstallda att uppna dessa (Ax m. fl. 2009). Graden av maluppfyllelse brukar definieras med
hjalp av begreppet effektivitet. Det innebér att nar det talas om atgarder for att hoja effektiviteten
pa ett foretag, talas det &ven om att hoja graden av maluppfyllelse (Jacobsen & Thorvik, 2008).
Merchant & Van der Stede (2007) menar att det ar viktigt att malen inte satts for lagt. Det finns
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da en risk att de anstéllda nojer sig nar malen ar uppnadda istéllet for att jobba vidare mot annu
battre resultat. Dock ar det viktigt att malen inte satts for hogt, da det kan leda till att de anstéllda
istallet tappar motivationen att na dessa mal da de kanner att de ar omajliga att uppna.

Aterkoppling ar ett annat viktigt begrepp inom mélstyrningen. Har kontrolleras att uppgifterna r
utforda och det ges feedback pa utforda arbetsuppgifter. Om uppfoljning av mal ska fungera i en
organisation sa maste chefen kunna kommunicera med sin grupp, utvardera gruppens arbete och
komma med forbattringsforslag. Aterkoppling ska inte endast ske till den hogsta ledningen utan
till de som &r berérda. For effektiv aterkopplingen ar det bra om den ar konstruktiv. Uppfoljning
som ar konstruktiv kan hoja motivationen genom att de anstéllda far vara med och paverka sina
uppgifter och ta del i de beslut som tas (Johnsén & Méller, 2003).

3.2 Olika typer av mal

Foretag arbetar bade med finansiella och icke- finansiella mal. Finansiella mal ar traditionellt
satt de vanligaste och innebdr att verksamheten styr efter resultat, I6nsamhet eller olika
rantabilitetsmatt. Icke- finansiella mal innebéar att mal baseras pa bland annat kundnéjdhet,
kvalitetsforbattring eller nojda medarbetare. Pa senare tid har icke- finansiella mal blivit allt
vanligare eftersom det menas att det &r dessa som gor att de finansiella malen uppnas (Ax, m.fl.
2009).

Ofta bryts foretagets huvudmal ner i sa kallade delmal, detta for att ge tydligare riktlinjer for hur
de anstéllda ska jobba for att na de 6vergripande malen samt for att sakerstalla att alla aktiviteter
i foretaget bidrar till foretagets dvergripande huvudmal (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Hussians (2005) studie Management accounting performance measurement systems in Swedish
banks gjord pa fyra svenska banker visar att det ar vanligare att finansiella matt mats snarare an
icke- finansiella matt. Studien visar aven att de flesta banker anser att icke- finansiella matt har
stor betydelse for bankers lonsamhet men att bankerna &nda inte mater dessa regelbundet.
Hussian kommer i sin studie fram till att det ar viktigt att regelbundet mata bade icke- finansiella
och finansiella matt da bada bidrar till bankers I6nsamhet.

Roth (2009) diskuterar i sin artikel Is management by objectives obsolete? om huruvida
malstyrning som styrform &r foraldrad. Roth menar att den standigt 6kade forandringstakten pa
marknader, teknik och samhallelig utveckling gor det svart att anvanda sig av individuella mal.
Att mata individuella mal blir alltmer svarare da foretagen véxer sig stérre och omvarlden blir
alltmer komplex samt att medarbetarna blir mer beroende av varandra. Roth menar &ven att de
individuella malen kan leda till ett for stort egenintresse bland medarbetarna vilket kan leda till
ett hinder for forbattringar i produktivitet och kvalitet, speciellt i de miljéer dar foretagets
framgang beror pa samarbete.
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3.3 Malutformningsprocessen
Nar mal ska formuleras och sattas kan tva olika metoder tillampas, vilka ar en top-down metod
och en bottom-up metod (Simons, 2000).

En top-down metod innebér att det ar ledningen som i utgangslaget formulerar malen. Dessa
bryts ner och kommuniceras ut till de anstallda som sedan arbetar utefter att na dem (Kylén,
2000). | denna metod kan de anstallda inte paverka malen i sa stor grad, vilket kan leda till att de
anstallda blir mindre motiverade att arbeta mot malen nar de sjélva inte fatt vara med och sétta
dem. Ledningen kan dven satta mal som &r allt for hoga vilket kan gora att de anstéllda far svart
att finna motivation, da de kanske kanner att malen ar omdjliga att uppna (Merchant & Van der
Stede, 2007). Det finns dock tillfallen da en top-down metod é&r att foredra. Det &r nar ledningen
ar val insatta i och har information och forstaelse om hur de anstéllda arbetar och kan utifran det
satta bra mal. En top-down metod &r &ven att foredra da de anstéllda tenderar att vara partiska i
sitt satt att satta mal, det vill saga de satter for laga mal for att vara sdkra pa att uppna dem
(Merchant & Van der Stede, 2007).

En bottom-up metod innebér att de anstéllda satter ett forslag pa sina mal. Dessa mal summeras
till ett 6vergripande mal for att sedan kommuniceras till ledningen for forhandling samt eventuell
revidering. Nar malen godkanns av ledningen kommuniceras de till de anstallda som sedan
arbetar utefter att uppfylla dessa (Kylén, 2000). Merchant & Van der Stede (2007) menar att
genom att anvanda sig av denna typ av malsattning blir de anstallda mer insatta i
malstyrningsprocessen och det skapas en storre acceptans for malen. Det gor att de anstallda blir
mer motiverade att uppna malen nar de sjalva har fatt vara med och formulera dem. Att de
anstallda far vara med i malsattningsprocessen ar en fordel eftersom ledningen inte alltid kan
vara 100 procent insatta i alla delar av verksamheten och da kanske har svart att utforma rimliga
mal for alla nivaer i organisationen. Dock menar Merchant & Van der Stede (2007) att det finns
risker med att lata de anstéllda vara allt for involverade i malsattningsprocessen. Mal kan séttas
for lagt sa att de anstéllda kan vara sakra pa att de klarar av att uppna dem. Det kan leda till att
nar de anstallda val har uppfyllt mélen sa finner de inte langre motivation att jobba vidare for
annu battre resultat, vilket i sin tur leder till lagre prestationer.

3.4 Fordelar och nackdelar med att arbeta med mal

Det finns manga positiva fordelar med malstyrning. Malstyrning uppmuntrar de anstallda att ta
egna initiativ (Kylén, 2000), det vill sdga beteendet hos de anstallda kan paverkas samtidigt som
det tillats stor frihet och att det inte finns en massa regler som hammar végen till malet
(Merchant & Van der Stede, 2007). Verksamheten ar dverens om vad som skall uppnas och vart
verksamheten ar pavéag (Kylén, 2000). Att arbeta med mal &r bra for att planera, styra och leda
arbetet i verksamheten samt for att malen kan informeras utat. Vid utvardering av verksamheten
ar mal bra for att folja upp sin egen prestation i forhallande till malen (Kylén, 2000).
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Dock finns &ven nackdelar och risker med att anvanda malstyrning. Malstyrning sager inte sa
mycket om hur bra de anstélldas handlingar fram till malet ar. Da det ar de anstallda som valjer
vilka handlingar som ska tas skiftas risken éver fran chefen till de anstéllda (Merchant & Van der
Stede, 2007). Risker finns dven att malen ar diffusa och allmanna. | och med att var och en av de
anstillda véljer sin vdg till malet kan den védgen vara “at fel hdll” da de kanske uppfattat malet
fel. Risk finns dven att mal som &r enkla att mata och utvérdera enbart formuleras. Mal som
kvalitet, samordning, synsatt och upplevelser, kommer i skymundan da de &r svara att definiera,
mata och utvardera (Kylén, 2000). Risk finns aven om chefen sétter for laga mal, vilket kan det
leda till att de anstallda lagger sig annu lagre an malen. Om de anstéllda & andra sidan satter for
hoga mal kanske chefen tar i lite till, vilket leder till att de anstallda pressar sig for mycket
(Kylén, 2000). For hoga mal kan aven leda till odnskade beteenden i form av att de anstallda
borjar manipulera sina resultat, da de ser att de inte kan na malen (Merchant & Van der Steede,
2007).

3.5 Motivation
Definitionen pa motivation ar i Nationalencyklopedin foljande:

“En psykologisk term for de faktorer hos individen som vicker, formar och riktar beteendet mot
olika mal. Teorier om motivation forklarar varfor vi 6ver huvud taget handlar och varfor vi gor
vissa saker snarare dn andra” (Nationalencyklopedin, 2).

For att skapa motivation hos de anstéllda kréavs ofta vissa former av beléningar (Merchant & Van
der Stede, 2007). Beloning &ar nagot som 6verfors nar nagon vill visa sin uppskattning for en
utford prestation och kan antingen vara i form av monetéra termer eller icke- monetara termer.
Monetéra beloningar ar exempelvis hégre 16n, bonus, bilférmaner eller andra fordelar sdsom
medlemskap pa ett gym. Icke- monetdra beloningar ar istallet uppskattningar av chefen, storre
ansvar, fortur till battre arbetsrum eller parkeringsplats (Merchant & Van der Stede, 2007).

Holmberg (1988) menar att berom ar ett medel for att uppratthalla motivationen hos de anstéllda,
sdsom att genast erkdanna goda prestationer. Dock ska inte berom bli en plikt, utan de anstéllda
ska mérka vilka prestationer som uppskattas och vilka som inte gor det. Det som inte ska
glommas &r att de anstallda maste bli motiverade pa langre sikt, da exempelvis genom mer
ansvar och mgjlighet att avancera. Samma forfattare ndmner att anstallda som &r intresserade av
sjalva arbetet och som forverkligar sig sjalva i det presterar mer dn anstéllda som arbetar enbart
for att tjana pengar och som enbart gor det som férvantas av dem.

Shadare Oluseyi. A & Hammed, T. Ayo (2009) studie Influence of Work Motivation, Leadership
Effectiveness and Time Management on Employees” Performance in Some Selected Industries in
Ibadan, Oyo State, Nigeria visar att den storsta bidragande faktorn till medarbetarnas
prestationer ar ledarskapets effektivitet foljt av arbetsmotivationen. Baserat pa resultatet av
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denna forskning rekommenderas darfor chefer och andra ledare i organisationer att visa storre
intresse for vélbefinnande for arbetstagarna, samt att ge dem mer feedback, uppmuntran och
berom vid bra prestationer. Att lyckas fa de anstéllda att kdnna sig mer vérdefulla bidragsgivare
till organisationens framgang gor att deras motivation att uppna organisationens mal kar.

Kuvaas (2006) studie Performance appraisal satisfaction and employee outcomes: mediating
and moderating roles of work motivation gjord pda 64 norska sparbanker visar att
medarbetarsamtal far de anstéllda att kanna storre engagemang for arbetet. Att de anstéllda gor
en bra arbetsprestation paverkas dock inte lika mycket av beddmningen av prestationen i sig utan
istallet mer av de anstalldas inre arbetsmotivation. Studien visar att hos de anstallda med lag inre
motivation sa fanns det ett negativt samband mellan bedémningen av prestationen och
arbetsprestation, medan for de anstallda med hég inre motivation fanns det ett positivt samband.
Detta visar pa att det & nodvandigt att de anstillda har hog inre arbetsmotivation for att
medarbetarsamtal ska ha en positiv paverkan pa arbetsprestationen. Studien visar dven att nar
chefer ger positiv feedback och uppmuntran till de anstallda kan de anstélldas beteende paverkas
samt attityder till en viss arbetsuppgift.

3.6 Latham & Lockes syn pa mal och motivation

Enligt Latham & Locke (1990) kraver svara och hogt satta mal att de anstillda har hogt
engagemang eftersom hogt satta mal ofta kraver en hogre anstrangning samt att dessa ofta
associeras med att det ar svarare att na framgang. Tva faktorer som underlattar for de anstéllda
att hitta engagemang menar Latham & Locke (2002) &r nér det finns faktorer som gor
maluppfyllelsen viktig for de anstillda, exempelvis om de finns en beléning kopplad till
uppfyllandet av malen. Darfor ar det bra om ledningen ger bel6ningar nar anstéllda uppnar sina
mal, formedlar en vision som gor arbetet mer intressant eller att de beter sig pa ett stodjande satt
mot de anstéllda. Latham & Locke (2002) menar vidare att malstyrning fungerar mer effektivt
nar feedback ges fran ledningen till de anstallda om hur bra de arbetar. Forfattarna menar aven
att det inte ar nagon storre skillnad i maluppfyllandet nér det galler om de anstéllda far vara med
och satta malen eller om de blir tilldelade malen ovanifran. Det som kravs ar att syftet med
malen eller den logiska grunden &r val kommunicerad till de anstéllda.

3.7 Adairs teori om motivation och ledarskap

John Adairs teori bygger till stor del pa tidigare motivationsforskare sasom Maslow och
Herzberg. Adair skapade den sa kallade 50/50 regeln, vilken forklarar att 50 procent av de
anstalldas motivation kommer inifran dem sjalva och de resterande 50 procenten fran externa
faktorer, namligen den miljo de arbetar i samt kvalitén pa det ledarskap de upplever. Adair vill
genom 50/50 regel visa att ledare pa arbetsplatser har en viktig funktion i att motivera de
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anstallda. Dock kan ledarna bara paverka de anstalldas motivation till 50 procent eftersom de
resterande 50 procenten kommer fran dem sjéalva och deras olika behov samt sjalvmotiverande
faktorer (Adair, 2006).

Hur en ledare satter mal, kommunicerar med de anstallda samt beter sig har stor inverkan pa de
anstalldas motivation. Darfor har Adair formulerat en attastegsmodell, det vill sdga atta
nyckelsétt som kan anvandas som en stéttepelare for ledare att arbeta utifran for att motivera och
engagera de anstallda. Dessa atta nyckelsatt ar att vara motiverad sjalv, det vill sdga framsta som
en forebild, anstélla personer som redan eller delvis & motiverade till arbetet, behandla varje
person som en enskild individ, det vill s&ga inte generalisera, satta upp realistiska men
utmanande mal, forstd att framsteg i sig motiverar de anstdllda, skapa en motiverande
arbetsmiljo, ge relevanta beléningar samt ge feedback och erkanna framgang (Aidar, 2006).

3.8 Behovsteorier

For att veta vad som skapar motivation hos de anstéllda kréavs kunskap om deras behov, da det &r
detta som i sin tur paverkar motivationen hos de anstéllda att na de 6vergripande malen (Simons,
2000). Det har gjorts flera studier om manniskors behov, varvid Maslows behovshierarki,
McClellands teori om forvarvande behov och Herzbergs tvafaktorsteori ar nagra av de mest
kénda (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Dessa behovsteorier kommer nedan berdras kortfattat.

3.8.1 Abraham Maslow

Abraham Maslows teori om manniskors behov utgar fran att det finns fem olika sorters mal, som
han kallar behov. Dessa é&r fysiologiska, sékerhet, samhdrighet, sjalvkénsla och
sjalvforverkligande behov. Behoven sammanstéller han i en sa kallad behovshierarki med fem
olika nivaer (Latham, 2007). Maslow beskriver i sin artikel A theory of human motivation (1943)
att behoven pa lagre niva maste vara tillfredsstallda for att individen ska kanna sig motiverad att
uppna de hogre malen.

3.8.2 David McClelland

David McClellands teori om forvarvade behov handlar om att alla manniskor har tre
grundlaggande behov for att kunna uppna motivation, och det ar behovet av makt, prestation
samt tillhorighet. Dessa behov har forvéarvats Gver tid och formats av varje manniskas
livserfarenheter. De flesta mé&nniskor har en kombination av dessa tre behov, men oftast med ett
behov som utmérker sig mer och &r starkare an de andra (McClelland, 1961).

3.8.3 Frederick Herzberg

Frederick Herzbergs tvafaktorsteori fokuserar pa manniskors behov som leder till motivation i

arbetslivet. Teorin bygger pa att manniskor paverkas av tva faktorer, hygienfaktorer och

motivationsfaktorer. Hygienfaktorerna &r de faktorer som bidrar till hur ménniskor upplever sitt

arbete, exempelvis arbetsforhallanden, 16n, Gvervakning samt personalpolitik, medan
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motivationsfaktorer ar de faktorer som bidrar till att personer kénner sig tillfredsstallda i arbetet,
sdsom exempelvis prestation, uppskattning, ansvar, intressant jobb samt utvecklingsmojligheter
(Herzberg, 1974). Enligt Herzberg kan motivationsfaktorerna i storre utstrackning paverka de
anstalldas arbetsmotivation till skillnad fran vad hygienfaktorerna kan, eftersom
motivationsfaktorerna bygger pa unika manskliga behov medan hygienfaktorerna mer bygger pa
relationen mellan anstéllda och chefer och ligger utanfor arbetsuppgifterna. Herzberg menar dven
att genom att ge arbetstagarna storre delaktighet i processerna, mer ansvar och sjalvstandighet sa
kommer arbetsmotivationen att ¢ka och darmed &ven produktiviteten i foretaget (Herzberg,
2003).
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4 Organisatorisk beskrivning
| detta kapitel redogdrs en kortfattad presentation av de tva banker vi valt att studera. Detta for
att ge lasaren en grundlaggande forstaelse for hur varje bank ar organiserad.

4.1 Handelsbanken

Stockholms Handelsbank grundades ar 1871 och bakgrunden till det var en personkonflikt inom
Stockholms Enskilda Bank, dar atta styrelseledarméter avgick och besl6t att starta en ny bank.
Nagra ar senare borjade de forsta kontoren dppnas (Handelsbanken, 3) och Handelsbanken har
idag tjanster som tacker hela bankomradet. Banken har cirka 11 000 medarbetare i 22 lander, dar
Sverige, Norge, Danmark, Finland och Storbritannien ses som dess hemmamarknader
(Handelsbanken, 1). Handelsbankens organisation ar decentraliserad, med det centrala fokuset pa
deras 461 kontor och dar deras arbetssétt ar att organisationen ska utga fran kontorets ansvar om
kunden. Foretagskulturen och ekonomisk effektivitet ar de framsta styrmedlen inom
organisationen. Lénsamhet prioriteras alltid fore volym och langsiktighet ar ett viktigt signum.
Handelsbankens mal #r “att ha hogre avkastning pa eget kapital an det vagda genomsnittet for
jamférbara banker i Norden och Storbritannien”. Malet ska nas genom att ge battre service till
kunden samtidigt som organisationen ska vara kostnadseffektiv och ha lagre kostnader an
konkurrenterna (Handelsbanken, 2). Inom Handelsbankens foretagsfilosofi ligger dess
resultatandelsstiftelse Oktogonen (Handelsbanken, 1). Oktogonen bildades 1973 och
initiativtagaren var davarande VD Jan Wallander. Oktogonen styrs av Handelshankens personal
och kravet for att en avsittning ska goras till Oktogonen é&r att banken ska na malet “att ha hogre
avkastning pa det egna kapitalet an det vagda genomsnittet for jamforbara banker i Norden och
Storbritannien”. Malet méts pa avkastning pa eget kapital. Huvuddelen av den avsattning som
gors da malet uppfylls koper Oktogonen Handelsbankens aktier for, vilket gor att vardestegring
ar en stor del av vérdet pa de pengar som finns i Oktogonen. Anstéllda far alla lika mycket
avsattning till Oktogonen oberoende av befattning och 16n och avsattning sker fran det forsta aret
som en person borjar arbeta i banken (Intervju Handelsbanken, 2011-04-19). Vinstandelarna kan
tas ut forst nar den anstallde fyller 60 ar (Finansliv).

Kalla: Handelsbanken, 2
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4.2 SEB

SEB star for Skandinaviska Enskilda Banken och grundades ar 1856 av André Oscar
Wallenberg. SEB var da en av Sveriges forsta affarsbanker (SEB, 3). Idag ar banken en ledande
nordisk finansiell koncern med drygt 17 000 anstéllda. SEB har sin verksamhet i éver 20 lander,
dar deras huvudsakliga hemmamarknad &ar i Ostersjoregionen dit Sverige, Norge, Danmark,
Finland, Baltikum, Tyskland, och Polen tillhér (SEB, 1). SEB é&r en centraliserad bank déar
Annika Falkengren &r verkstéllande direktér samt koncernchef. | organisationen finns en
kontrollfunktion inom kredit samt en kontrollfunktion inom intern revision. Organisationen &r
indelad i olika divisioner, sasom kontorsrérelsen, stora foretag och institutioner,
kapitalforvaltning, liv (forsakring) samt Baltikum (SEB, 4). Sjalva kontorsrorelsen ar uppdelad i
tre regioner vilka ar syd, 0st och véast. Inom varje region finns sedan ett antal distrikt, som i sin
tur omfattar ett visst antal kontor (Intervju SEB, 2011-04-26). SEBs strategiska inriktning sager
bland annat att banken skall vara en relationsbank i sin del av varlden, vilket dels kan kopplas till
deras vision “att vara den mest palitliga partnern for kunder med ambitioner” och dels till deras
mission “att hjalpa individer och foretag att utvecklas framgangsrikt genom att erbjuda god
radgivning och finansiella medel” (SEB, 2, 7). SEB strivar efter att ha de ndjdaste kunderna och
for att na dit ska organisationen forbattra servicen och oka aktiviteterna gentemot kund (SEB, 6).
SEBs prioriteringar vad géller atagande gentemot kund &r "att erbjuda produkter och Iésningar
som anpassats till kundernas olika behov och att uppna och bibehalla toppbetyg ifraga om
kundndjdhet” (SEB, 5).

Anrika Fallangran

WD & Korwarmahet

Kraditer och Risk Irtarn Ravision

Stora Foretag & Kontesrérelsen Hapitalicrvaltning Liw Baltidum
Instituti cnar

Aftirssicd

Staber

Kélla: SEB, 4.
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5 Empiri

| detta kapitel gors en redogorelse for studiens empiriska material, vilket omfattar de intervjuer
som gjorts med respektive kontorschef pa Handelsbanken och SEB samt den enkat som delats ut
bland de anstéllda pa kontoren. Empirin ar uppdelad i tva delar. | den forsta delen ges en
redogorelse av det empiriska materialet for Handelsbanken och i den andra delen ges en
redogorelse for det empiriska materialet for SEB. Kontorschefen pa Handelsbanken namns
nedan for H och kontorschefen pa SEB namns S.

5.1 Intervju Handelsbanken

H har arbetat inom banksektorn i cirka 30 ar, varvid de senaste 20 aren pa Handelsbanken dar H
arbetat pa flera olika kontor. Vagen till kontorschef borjade i kassa/kundtjanst, och senare vidare
till privatradgivning och foretagsradgivning. Efter nagra ar blev H stallféretradande kontorschef
och pa det nuvarande kontoret har H varit kontorschef i fem ar. H menar att det ar latt att
utvecklas inom Handelsbanken och &r du driven och duktig sd kan “resan ga snabbt”.
Handelsbanken soker aldrig externa personer till de hogre tjansterna utan dessa tas internt.
Utbildningen sker mestadels pa kontoret av andra medarbetare och H uttrycker det som att det ar
“hands on” direkt. H menar att en person utbildas forst nar han/hon fatt sin tjdnst, inte for att fa
en tjanst. H séger vidare att det ar viktigt med duktiga anstéllda, d&rfor ar banken noga i urvalet
nér nya personer ska anstallas. Det ar &ven viktigt med en blandning av personer, dar de anstallda
kan lara av och komplettera varandra. H sager att Handelsbanken har en lag personalomséttning,
och en strévan finns att en anstélld ska vilja arbeta kvar i organisationen under hela sin yrkestid.

H beskriver Handelsbanken som en liten och enkel organisation. Med det menar H att det &r
kontoren som &r organisationens fokus och dir “vigen till toppen inte ar lang”. H’s nirmaste
chef ar regionchefen och sedan kommer Handelsbankens verkstéllande direktér. H séger att
Handelsbanken kanske inte har de frackaste kontoren och att de oftast ligger steget efter sina
konkurrenter vad géller nyheter. H menar att detta gor banken for att se och lara av de misstag
andra bankerna gor for att sedan titta pa battre och billigare 16sningar.

H beskriver Handelsbanken som en starkt decentraliserad organisation, vilket gor att malen finns
langt ut i organisationen, pa respektive individ. Da Handelsbanken inte arbetar med budgetar &ar
dessa mal inte finansiella. H menar att banken inte vill ha finansiella mal eftersom det ar svart att
satta dessa, da framtiden &r oférutsagbar, i form av exempelvis finanskriser som kan paverka
maluppfyllelsen. H sdger att Handelsbankens egentligen bara har ett mal, och det &r ndjda
kunder. Kundnojdheten mats pa kontorsniva fyra ganger per ar enligt svensk kvalitetsindex,
vilket &r en jamforelse mellan 6vriga svenska banker. H séger att en strdvan hela tiden ska finnas
efter att se till kundens basta och att denne ska bli n6jd. H ndmner det som att “kunden ska
komma in pa kontoret med ett leende och gé ut med ett dnnu storre leende”. Om kunden inte “gar
ut med ett leende” si ringer H ofta upp kunden och diskuterar vad som gick fel, sa att kunden
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och banken gemensamt kan komma fram till en bra 16sning. H menar att oftast handlar det om ett
missforstand och det dr da viktigt att reda ut det med kunden, sa att banken kan fa tillbaka
fortroendet igen. Att bygga fortroende for kunden &r A och O menar H. Fortroende maste finnas
for att fa nojda kunder da det inte gar att gora bra affarer om inte kunden har ett fortroende for
banken. Har kunden daligt fortroende for banken sa fragar kunden mer, da denne kanner sig
osakrare, vilket bland annat kostar arbetstid. H séger vidare att om kunderna vet att de anstallda
inte far bonusar och provision pa det de saljer utan arbetar efter néjda kunder sa slappnar kunden
av pa ett annat satt, da kunden vet att han/hon inte kommer bli palurad nagot som inte behdvs. H
menar att fortroende ar nagot som tar lang tid att bygga upp och darfor ar det viktigt att varna om
sina kunder sa att de har kvar sitt hoga starka fortroende for Handelsbanken. H sager att denne
inte ser nagra svarigheter med att arbeta med den malstyrning som Handelsbanken har, det vill
saga malet att ha de mest nojda kunderna. H menar att finansiella mal tenderar att ta mycket tid
fran huvuduppgiften, som for Handelsbankens del ar néjda kunder. Konceptet har ju bevisligen
visat sig fungera i 40 ar sager H.

H beskriver sin roll som en coach for de anstéllda, dar denne hela tiden ser till att hjalpa till for
att forenkla vardagsarbetet for dem. Ett exempel dras nar de anstallda pa kontoret kom med
forslaget att det skulle finnas nagot for att underhalla de barn som féljer med sina foraldrar till
bankmotet, sasom exempelvis en filmhérna. H kopte da en dvd- spelare samt dvd- filmer som
barnen kan underhallas med medan foraldrarna sitter i mote. H haller dven en 6ppen dialog med
varje medarbetare, dar en diskussion fors om vad som gjorts under veckan samt vad
medarbetaren har for planer att géra framdver. Har diskuteras 16nsamhet, men inte for att satta
mal, utan endast for att se hur det gar for varje medarbetare och vad som kan goras béattre. Mer
grundliga medarbetarsamtal gors en gang i manaden. H ska aven se till sa att kontoret har rétt
antal medarbetare, sa de som arbetar dér inte blir utbranda. H menar att det kan vara svart och att
det ar en utmaning att hitta den balansgangen. Varje ar skriver H en handlingsplan som lamnas
till regionchefen. Handlingsplanen beskriver vad H har for planer for framtiden, hur H mar och
ser pa sin arbetssituation och vad H anser kan goras battre nasta ar. Det kan vara allt fran vad
kontoret ska gora battre till vad H sjalv kan gora battre. | handlingsplanen sétts dock inga mal i
siffror. De av Handelsbankens kontor som ligger i nérheten av varandra har ibland kontakt for att
fa tips och rad om hur kontoren arbetar i vissa situationer och vad som gors for att vara
Ionsamma. H menar att det ar ett maste att hjalpas at inom banken for att fa hog lonsamhet.

Pa fragan hur H tror att Handelsbankens arbetssatt, det vill sdga att Handelsbanken inte arbetar
med finansiella mal, paverkar de anstélldas motivation tror H det ar friheten som skapar drivkraft
och motiverar de anstéllda. H sdger att de anstéllda far mycket “fria tyglar” och ansvarar for sina
egna affiarer och att kunden ska gd ut med ett ”leende pa ldpparna”. Detta tror H skapar en
drivkraft hos de anstéllda att gora sitt basta. H tror dven att kundkontakten, att hjalpa kunden att
kanna sig trygg i sin ekonomi, att de blir ndjda och far sina drommar uppfyllda, ar en drivkraft
och ger motivation. Aven att de anstélldas arbetsplats ar tillfredsstallande och att det finns en bra
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gemenskap bland de anstéllda tror H motiverar. H tror inte att Oktogonen ar en drivkraft for
motivationen hos de unga medarbetarna, da det ligger langt fram i tiden. Dock menar H att
Oktogonen kan vara en drivkraft pa dldre ar och da mojligtvis motivera de anstallda att prestera
battre och fa battre lénsamhet som ger mer pengar till Oktogonen.

Alla kontor utvarderas och jamfors med andra liknande Handelsbankskontor. Det ar da hela
kontoret som jamfors och inte enskilda medarbetare. Pa grund av olika storlekar pa kontoren sa
mats allt per anstalld, sdsom hur mycket det tjanas per anstalld, kostnader per anstalld och antal
affarer per anstélld. Utvardering och jamforelser mellan kontoren gors inte bara pa kontorsniva,
utan dven pa regionniva. Ibland gors dven interna tavlingar mellan kontoren, och da oftast mellan
de kontor som ligger i narheten av varandra. Det kan vara att en viss vecka ska en viss produkt
fokuseras pa. H tydliggor att det &r hela kontoret som tévlar, och inte varje enskild anstalld.

Enligt H ar en viktig fraga hur banken far néjda kunder eftersom en nojd kund koper mer och
bidrar till battre resultat. H menar att ndjda kunder ger fler affarer, fler affarer ger storre intakter
och i kombination med laga kostnader blir storre delen av intdkterna vinst. H sager att alla
banker idag levererar nastan samma typ av produkter, vilket gor att Handelsbanken maste
leverera sina produkter till kund pa ett annorlunda satt an alla andra banker for att lyckas. H
sager vidare att Handelsbanken ser pa sina kunder pa ett annat sétt an vad andra banker gor.
Varje medarbetare tar exempelvis beslut om beviljning av Ian till kund. Detta lagger sig inte H i,
utan menar att det &r de anstallda som bast k&nner sina kunder och darfor kan ta ett béattre beslut.
De flesta kunder ar lokala kunder och finns i omradet runt kontoret. Banken arbetar enligt
kyrktornsprincipen och med begreppet menas att affiarer gérs med kunder pa néra hall som “’kan
ses fran kyrktornet”. H menar att kundens behov maste beaktas och vad denne behdver nar
kunden expedieras, istéllet for det som banken tjanar mest pa. Pa Handelsbanken &r det mycket
viktigt med en personlig kontakt med kunden. De vill att sina kunder ska séga “Jag ringer Adam
pa Handelsbanken™ istdllet for “Jag ringer nadgon pa banken”. H anser att bankens hemsida ar
valdigt personlig, da varje kontor kan utforma sin egen sida, dar kunden kan finna
namnuppgifter, telefonnummer och mailadress till kontorets anstéllda, allt for att ge ett personligt
intryck.

Handelshankens Gvergripande mal, “att ha hogre avkastning pa eget kapital &n det vagda
genomsnittet for jamforbara banker i Norden och Storbritannien”, kanner alla anstallda till
mycket val sager H. Malet star bland annat skrivet i Mal och Medel vilket &r ett hafte skrivet av
Handelsbankens nuvarande verkstallande direktor Per Boman. Mal och Medel beskriver
organisationen, deras mal och hur de anstallda ska arbeta. Alla anstéllda har ett exemplar av Mal
och Medel som inte far visas for nagon utomstaende.
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5.2 Enkatsammanstallning Handelsbanken

En enkatundersokning gjordes bland de anstéllda pa varje kontor (bilaga 3). Pa Handelshankens
kontor &r det totalt 16 anstallda, varav nio kvinnor och sju méan. Totalt var det tolv anstallda som
svarade pa enkaten. Fordelningen mellan kvinnor och man var sju respektive fyra stycken. En
person svarade inte pa frdgan vilket kon. Av de anstillda har nio personer arbetat pa
Handelsbanken i dver tio ar.

Pa forsta fragan hur vél de anstillda kanner av organisationens struktur svarade tio personer i
mycket stor grad eller i stor grad. Av dessa har atta personer arbetet pa Handelsbanken i dver tio
ar. Bland de som namnde att de kanner av organisationen i viss man var en éldre och en yngre.
En av dessa tva har arbetat i banken lange medan en har arbetat en kortare tid. Pa féljdfragan pa
vilket sétt de anstallda k&nner av organisationens struktur ndmndes exempelvis “’kontakt med
kolleger inom bankens organisation!”, “Genom intrandtet, kontoret, regionkontoret”, “eget
beslutsfattande ”, samt “genom skriften “mal och medel .

Hur val kanner du som anstalld av
organisationens struktur?

m Antal av totalt svarande

6
4
2
m :
| mycket stor | stor grad | viss man | mindre grad Inte alls
grad

Figur 1: Hur val de anstéllda k&nner av organisationsstrukturen.

Pa andra fragan vad de anstallda anser om organisationens sitt att styra med olika mal svarade
sju personer. Svar som namndes var “Positivt, alla jobbar mot samma mal”, “det dr o.k!”,
” Bra” samt ”Bra, men ibland vander organisationen kappan efter vinden. Ibland &r org. valdigt
trég”. Andra svar som namndes var att ”’ vi har ett mdl” samt ~’? . Dessa tva kommentarer kom
fran personer som arbetat pa Handelsbanken i éver tio ar.
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Pa fragan om de anstallda anser att organisationens olika mal nar ut pa ett tydligt satt svarade alla
ja.

Anser du att organisationens mal nar
ut pa ett tydligt satt till de anstillda?

M Antal av totalt svarande

Ja Nej

Figur 2: Vad de anstéllda anser om huruvida organisationens mal nar ut pa ett tydligt satt till de
anstallda.

Pa fragan hur val de anstallda kanner till organisationens Gvergripande mal/vision svarade alla
antingen i mycket stor grad eller i stor grad. Har var bade fordelningen mellan mén och kvinnor
jamt inom de olika svarsalternativen samt medelvardet (elva ar) pa antalet arbetade ar inom

Handelsbanken.

Hur val kdnner du till organisationens dvergripande
mal/vision?

M Antal av totalt svarande

6 6

I mycket stor grad | stor grad | viss man I mindre grad Inte alls

Figur 3: Hur val de anstallda kanner av organisationens 6vergripande mal/vision.

Pa fragan om organisationens overgripande mal/vision motiverar de anstillda i deras arbete
svarade alla ja. Pa foljdfragan pa vilket sitt var kommentarerna “delaktighet” och “viktigt att
veta at vilket hall vi “stravar ”. Detta innebar trygghet for personalen”.
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Ar organisationens dvergripande
mal/vision nagot som motiverar
dig i ditt arbete?

M Antal av totalt svarande

12

m .

Ja Nej

Figur 4: Om organisationens 6vergripande mal/vision motiverar de anstéllda i deras arbete.

Pa fragan om de anstalldas individuella mal & motiverande att arbeta mot svarade alla ja. Pa
foljdfragan pa vilket sitt namndes bland annat “personligt ansvar”, »Jag kan utifran min
handlingsplan skriva ner mina individuella mal pa olika arbetsomraden. Genom samtal med
chefen utvecklas mot mina mal”, ~gor arbetet mer strukturerat”, »for att det paverkar ens
personliga utveckling”, “vet at vilket hall jag ska arbeta/springa under aret” och ”Om man

>

uppnar dem=en del i I6neférhandlingen”.

Kinner du att dina individuella mal ar
motiverande att arbeta mot?

M Antal av totalt svarande

12

m

Ja Nej

Figur 5: Om de anstallda kéanner att deras individuella mal & motiverande att arbeta mot.

Pa fragan vad som motiverar de anstallda att uppna sina individuella mal kunde flera
svarsalternativ ges och antal svarande var elva personer. Utvecklingsmajligheter kom pa forsta
plats, foljt av arbetsuppgifterna, individuella icke monetéra beléningar och monetéra beloningar.
Sist kom gruppbeldningar.
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Vad motiverar dig mest till att uppna
dina individuella mal?

 Antal av totalt svarande

Figur 6: Vad de anstallda anser motiverar dem till att uppna deras individuella mal.

Pa fragan om de anstéllda skulle vilja se att nagot ytterligare gjordes for att motivera de anstallda
svarade tre personer. Det som ndmndes var Vet inget konkret”, “fler icke monetara
beldningar!!” samt "Hogre 16n. Cirkulering av arbetsuppgifter”.

Pa fragan om de anstallda anser att deras individuella mal &r realistiska svarade elva personer ja.
Pa foljdfragan varfor malen inte &r realistiska namndes utav den som svarat nej *Till viss del. For
att gora “det lilla extra” dr det alltid underbemannat pa kontoret”.

Anser du att dina individuella mal ar
realistiska?

11 M Antal av totalt svarande

Ja Nej

Figur 7: Vad de anstéllda anser om huruvida deras individuella mal ar realistiska.
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Pa fragan om de anstallda anser att deras individuella mal gar att justera under arets gang svarade
alla ja. Pa foljdfragan pa vilket satt namndes bland annat “anpassning till verklighet”, ”Om
forutsattningarna forandras”, »vi skriver individuell handlingsplan, vilken jag kan &ndra under
aret. Nara kontakt med narmaste chef”, “Genom samtal med chef” samt “beroende pa
konjunktur/arbetsbelastning”.

Anser du att dina individuella mal gar
att justera under arets gang?

M Antal av totalt svarande

12

|

Ja Nej

Figur 8: Om de anstéllda anser att deras individuella mal gar att justera under aret.

Pa fragan om de anstéllda anser att det ar bast med mal satta fér en hel grupp eller individuella
mal svarade elva personer. Av dessa svarade lika manga mal satta for en hel grupp som
individuella mal. Sju personer svarade bade och. Bland kommentarerna till varfor mal satta for
en hel grupp valdes namndes “’bankkontoret ar ett lagspel” samt "Gemensamt arbete”. Bland
kommentarerna till individuella mal &r bist nimndes “Varje méanniska ar unik och en grupp kan
inte identifiera varje individs individuella mal och behov” samt “Olika arbetsuppg.”. Bland
kommentarerna hos de som valde bade och namndes att bada delar ar lika viktiga”.

Anser du att det dr biast med mal satta
for en hel grupp eller individuella mal?

M Antal av totalt svarande 7
. . .
Mal satta for en hel Individuella mal Bade och

grupp

Figur 9: Vad de anstallda anser ar bast utav mal satta for en hel grupp eller individuella mal.
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Pa fragan i hur stor grad de anstallda anser att de far vara med och paverka sina individuella mal
svarade elva personer i mycket stor grad eller i stor grad.

| hur stor grad anser du att du far vara med
och paverka dina individuella mal?

M Antal av totalt svarande

5

1
I

I mycket stor | stor grad Ivissman I mindre grad Inte alls
grad

Figur 10: | hur stor grad de anstéllda anser att de far vara med och paverka deras individuella
mal.

Pa fragan om de anstallda anser att deras individuella mal ar tydliga svarade majoriteten ja.

Anser du att dina individuella
mal ar tydliga?

10 W Antal av totalt svarande

Ja Nej

Figur 11: Om de anstéllda anser att deras individuella mal ar tydliga.

Pa fragan om det ar finansiella mal eller icke- finansiella mal som motiverar de anstillda mest
svarade endast fem personer. Lika manga svarade icke- finansiella mal som finansiella mal. En
person svarade bade och. Kommentar fran en som svarat icke- finansiella mél var ”Det viktiga ar
att trivas och fa gora en bra arbetsinsats. Om det leder till finansiella mal skulle det kédnnas som
en bonus.”. Kommentar fridn en som svarat finansiella mal var “finansiella mal &ar lattare att
stamma av”.
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Vad motiverar dig mest, finansiella mal
eller icke finansiella mal?

H Antal av totalt svarande

2 2
J_._i
Finansiella mal Icke finansiella mal Bade och

Figur 12: Om finansiella mal eller icke- finansiella mal motiverar de anstallda mest.

Pa nast sista fragan, som var en kontrollfraga till fraga 17 i enkaten (bilaga 3) svarade alla ja. Pa
foljdfragan hur de anstillda #r involverade nimndes “samtal med chef”, »’Ja, eftersom vi pratar
om dem tillsammans” samt ~Diskussion om malen férs med min chef i dialogform”.

Tycker du att du far vara
tillrackligt involverad i hur dina
mal satts?

M Antal av totalt svarande

12

. :

Ja Nej

Figur 13: Om de anstallda tycker att de far vara tillrackligt involverade i hur deras mal sétts.

Pa sista fragan om de anstallda anser att deras mal foljs upp svarade atta personer ja. Pa
foljdfragan hur namndes “Samtal med chef. Vecko/manadsavstdamning”, samt “genom samtal”.
”Tidsbrist” nimndes som anledning till varfor malen inte foljs upp.
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Anser du att dina mal féljs upp?

M Antal av totalt svarande

8
2 2
N T
Ja Nej Bade och

Figur 14: Om de anstallda anser att deras mal foljs upp.
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5.3 Intervju SEB

S har arbetat inom banksektorn i cirka 30 ar och borjade sin karriar som aspirant pa SEB. Sa
smaningom blev S stallforetradande kontorschef och under nagra ar hade S liknande arbeten. |
slutet av 1990-talet lamnade S SEB fér Danske Bank och arbetade dar fram till i hostas, da S
atervande till SEB och blev kontorschef pa det nuvarande kontoret.

S séger att ostersjoregionen & SEBs hemmamarknad, vilket omfattar Sverige, Norge, Danmark,
Finland, Tyskland, Polen samt de baltiska landerna. SEB kan ses som en centraliserad
organisation med en koncernchef och d&ar koncernen &r indelad i olika divisioner.
Kontorsrorelsen &r en division vilket ar indelat i tre regioner, 6st, syd och vast. Varje division
samt varje region har en chef. | varje region finns ett regionkontor, och regionen &ar uppdelat i ett
antal distrikt. Varje distrikt har sedan ett visst antal kontor. SEBs organisationsstruktur foljs aven
redovisningsmassigt och uppféljningsmassigt séger S.

S anser att SEB ar en modern organisation med frascha kontor och som oftast ligger i framkant
vad galler manga olika saker, sdsom exempelvis deras facebook-sida. S séger att det ar viktigt
med en organisation dar det finns blandade personer, bade konsmassigt och aldersmassigt. Alla
har olika idéer och olika bakgrund som de kan dela med sig av och utveckla verksamheten till att
bli battre och béttre.

S sager att SEB arbetar med bade langsiktiga och kortsiktiga mal. De langsiktiga malen for
kontorsrorelsen stracker sig till 2014. De kortsiktiga malen bestar av arsmal och finns pa
kontors- och medarbetarniva. De langsiktiga malen ar relaterade till marknadsmal sasom
marknadsandelar, antal privatkunder och foretagskunder, men &ven I6nsamhetsmal och
nyckeltal, vilka bryts ner pa region-, distrikts-, kontors- och individniva. S sager att SEB aven
anvander sig av icke- finansiella mal, i form av kundndjdhet och tillganglighet, sasom
svarsfrekvens i telefon. Mal som tillganglighet méats och foljs upp varje vecka. S sager att malen
maste vara realistiska och utmanande. Nar SEB satter sina mal for kontorsrorelsen tittar de pa
varje kontor eller distrikts marknad, vad det finns for potential och utefter det utformas sedan
malen. S namner att organisationen arbetar mycket med att satta mal och félja upp dessa. S séger
att mél s& langt som mgjligt ska kunna séttas sjdlv, eftersom det d4r dd malen “dgs” av de
anstallda som blir mer delaktiga och motiverade. S séger vidare att det &r viktigt med forsiktighet
vid anvéandandet av forsaljningsmal. Risker finns att de anstéllda fokuserar for mycket pa att na
forsaljningsmalen, vilket kan leda till att kunden séljs pa produkter som denne kanske inte
behover menar S. S sdger aven att malen inte far 6verskugga samarbetet i organisationen. Med
det menar S att anstéllda inte bara ska se till sin egen vinning och endast arbeta efter att uppna
sina egna mal. Samarbete och att hjalpa varandra ar minst lika viktigt. S menar att S’s roll har &r
att se till helheten, att leda personalen sa att de anstillda inte bara “arbetar pé sin kant”, utan dven
samarbetar med varandra for att uppna ett sa bra resultat som majligt. S menar att se till helheten,
det vill saga till alla delar inom organisationen, starker bankens affarer langsiktigt. S sager att
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bank som bransch bygger pa fortroende och det ar viktigt att banken har detta, eftersom alla
banker idag har ungefér liknande produkter. S sager vidare att det bankerna kan skilja sig pa ar
de mjuka bitarna, sasom kunskap om kundens affar, kundrelationer och fortroende. SEBs mjuka
mal &r att ha nojda kunder, eftersom nojda kunder ger en langsiktigt bra affar, da néjda kunder
ofta aterkommer menar S.

S sager att de langsiktiga malen inte ar forhandlingsbara, medan de kortsiktiga malen kan
utformas utefter vad som tros att varje kontor och individ kan klara av utifran sina
forutsattningar. Har far de anstéllda vara med och paverka sina individuella mal. S sager vidare
att de anstallda far lamna forslag pa sina egna individuella mal, som sedan diskuteras med deras
narmaste chef. De individuella malen ser olika ut for varje individ, beroende pa antal ar pa
banken samt hur stor kundstock den anstéllde har. En ung person som ar ny kan har lite farre
kunder an en som arbetat langre, och da kan den forres mal vara att ta in ett visst antal nya
kunder medan den senares mal kan vara att ta hand om den kundstock som redan finns. S sager
att gruppmal &r viktigt da detta gor att de anstdllda samarbetar mer och att “vi-kénslan” okar. S
menar att SEB inte arbetat mycket med gruppmal utan att fokus till storsta del legat pa
individbaserade mal. Dock &r gruppbaserade mal nagot som S skulle vilja se mer av, och da i
kombination med individuella mal. Gruppbaserade mal okar vi-kdnslan” medan individuella
mal gor varje anstalld mer triggad, speciellt de som &r tavlingsmanniskor menar S. En
kombination av langsiktiga, kortsiktiga, gruppmal och individuella mal &r enligt S den bésta
kombinationen.

S menar att organisationen inte endast arbetar med kundfokus utan &ven mycket med
medarbetarfokus. SEB har medarbetarundersokningar en gang varje ar. Dar har de anstallda
mojlighet att tycka till om sin arbetssituation, sasom hur trivseln pa arbetet &r, trivseln med
jobbet, utvecklingsméjligheter och hur samarbetet med chefen fungerar.

S sager att det ibland kan vara svart att se langsiktigt vad galler att styra med mal. Pa
foretagssidan kan det ta mycket lang tid att fa in en ny kund an om en jamforelse gors med
privatsidan, dar det oftast gar snabbare att fa in en ny kund. Pa foretagssidan &ar darfor de
langsiktiga malen viktiga. Resultatet kan bli mycket hogt om en ny foretagskund fas, men
bearbetningstiden kan ha varit lang dar det under den tiden inte hant s mycket pa resultatet. Att
ta hansyn till att det kan ta lang tid kan vara svart, speciellt som ny chef om denne inte arbetat i
banken tidigare, och inte har erfarenhet av detta. Manniskor vill gdrna se det kortsiktiga menar S.
Awven att satta nivan pa malen kan vara svart for en ny kontorschef, darfor ar det bra att ha arbetat
som bitradande kontorschef i nagra ar innan sager S. Dar kan en kéansla skapas for hur mycket
éver forra arets resultat nasta ars mal kan laggas och det ger en battre kinnedom om banken och
béattre vetenskap om vad som tros kan klaras av.

Pa fragan vad som motiverar de anstéllda, tror S inte att 16nen &r den huvudsakliga faktorn som
motiverar utan S tror istéllet att det &r de mjuka vardena som har storst betydelse, det vill saga att
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bli sedd, fa feedback, bli bekraftad och att det finns ett bra arbetsklimat. |1 organisationen
uppmarksammas exempelvis bra affarer och detta belénas. Nar en anstalld har gjort en bra afféar
vill organisationen uppmarksamma detta genom att berétta for andra medarbetare menar S. Inom
organisationen finns det en lista 6ver de medarbetare som lyckats b&st och dessa beltnas,
exempelvis genom resor. Att bli uppmarksammad nar en bra affar gjorts och fa ndgon form av
beloning uppskattas valdigt mycket av medarbetarna, men oftast & det mest uppskattat om
uppmarksamhet fas fran sin egen chef menar S. Pa fragan om malen i sig motiverar de anstallda
sager S att det viktiga ar att den anstallde kanner sig delaktig i organisationen. Om det gar bra for
hela enheten fas battre sjalvfortroende vilket aven syns vid méte med kund.

S sager att organisationens mal foljs upp och premieras pa olika satt. Diskussion och férhandling
om malen gors i medarbetarsamtal dar summering av det gangna aret samt planering infor aret
som kommer gors. Avstamningsmoten gdérs minst en gang varje vecka, och djupare
medarbetarsamtal gors en gang i manaden dar en diskussion fors om hur det gar med
maluppfyllandet och dar den anstéllde kan fa tips for att bli battre. S sager att feedback och
bekréftelse pa de individuella malen ar mycket viktigt och behovs for att varje anstalls ska kunna
kanna att deras prestationer ar vardefulla. Hela kontorets foljs daven upp en gang per manad, dar
en diskussion fors om hur det gar for kontoret och dess maluppfyllelse.

S sager att det ar viktigt att ha en god dialog om varfor malen uppnaddes eller inte. S menar att
aven om en anstalld uppnatt sina mal sa behover det inte betyda att denne arbetat battre &n ndgon
som inte uppnatt sina mal. Anledningen kan ligga i att den senare haft for hogt satta mal, medan
den forre haft for lagt satta mal. Darfor ar det viktigt att titta pa varfor malen uppnaddes eller
inte. Uppfoljning ar, enligt S, darfor mycket viktigt. S menar éven att det ar viktigt som chef att
kanna till att det finns olika forutsattningar for att uppna mal och att vissa har enklare mal an
andra. Samarbeten finns mellan kontoren, dar tips och rad om hur arbetet kan bli battre utbyts,
vilket kan leda till battre Iénsamhet menar S. Aven alla kontorschefer inom distriktet traffas en
gang varje manad for att prata personalfragor, marknadsfragor, organisationsfragor med mera.

S séger att 100 procent av medarbetarna kénner till organisationens vision, vilket visade sig i den
senaste interna medarbetarundersokningen och S séger vidare att internt pratas det mycket om
relationshanken, att vara den palitliga partnern och kunna sta upp for sina kunder i olika skeden,
exempelvis under en finanskris, och dven da kunna leverera krediter till sina kunder. Att vara den
palitliga partnern har aven att gora med fortroende och att skapa langsiktiga affarsrelationer
menar S.
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5.4 Enkatsammanstéllning SEB

Pa SEB’s kontor ar det totalt 24 anstallda. Fordelningen mellan kvinnor och mén &r tretton
respektive elva stycken. Totalt var det sju personer som svarade pa enkéaten. Fordelningen mellan
man och kvinnor var tre respektive fyra stycken. Sex personer har arbetat pa SEB i mindre &n
fem ar.

Pa forsta fragan i enkaten hur val de anstéllda kanner av organisationens struktur svarade sex
personer i mycket stor grad eller i stor grad och en person svarade i viss man. Pa foljdfragan pa
vilket sitt var kommentarerna ”Koncernen, med huvudledningen. Ar jag intresserad finns allt pa
intranatet” samt Vet hur organisationen ser ut och vem som beslutar vad”.

Hur val kanner du som anstalld av
organisationens struktur?

m Antal av totalt svarande

5
1 1
I I 0 0

| mycketstor 1 stor grad | viss man | mindre grad Inte alls
grad

Figur 15: Hur val de anstallda kénner av organisationsstrukturen.

P& andra fragan i enkaten om vad de anstéllda anser om organisationens satt att styra med olika
mal svarade fem personer. Kommentarer som gavs var “Individuell malstyrning ger
individualister som da satter sitt eget mal framfor bankens. Bidrar till mindre samarb. internat o.
langsiktigt samre for banken”, »Olikt mina tidigare arbetsgivare inom bank”, ”Bra”, “Det &r
viktigt att vi har mal sa att vi vet vart vi ar pa vag. Om man uppfyller sina mal &r det ett tecken
for oss att vi gor bra jobb” samt ”Har blivit bdittre. Mer "mjuka’” mal”.

Pa fragan om de anstéllda anser att organisationens olika mal nar ut pa ett tydligt satt till de
anstéllda svarade sex personer ja. Kommentar fran en som svarade ja var “for det mesta”.
Kommentar utav den som svarade bade och var ”Maltal diskuteras hela tiden, men har inte varit
individuellt mot mig som nyanstalld”.
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Anser du att organisationens mal
nar ut pa ett tydligt satt till de
anstallda?

® Antal av totalt svarande

1
I

Ja Nej Bade och

0

Figur 16: Vad de anstéllda anser om huruvida organisationens mal nar ut pa ett tydligt satt till de
anstallda.

Pa fragan hur val de anstallda kanner till organisationens 6vergripande mal/vision svarade lika
manga i mycket stor grad som i stor grad. En person svarade i viss man.

Hur val kanner du till organisationens
overgripande mal/vision?

m Antal av totalt svarande

3 3
1
m -
| mycket stor | stor grad | viss man | mindre grad Inte alls
grad

Figur 17: Hur vl de anstallda kanner till organisationens 6vergripande mal/vision.

Pa fragan om organisationens évergripande mal/vision ar nagot som motiverar de anstéllda i
deras arbete svarade sex personer ja och en person bade och. Pa féljdfragan pa vilket satt var
kommentarerna bland de som svarat ja sasom “Gora mitt basta”, »Jag vet mer specifikt vad som
krdvs av mig som anstdlld och vad som krdvs for att vi ska vara "vinnande” kontor” samt ”Det
far en motiverande effekt och belyser varfor man gor det arbete man gor”. Kommentar frin den
som svarade bade och var ”Ja = visionen om relationshank innebar ett sunt synsatt som bidrar
att starka varuméarket SEB. Maltal i 6vrigt — nej — det géller att alltid gora bra ifran sig oavsett
mal/beloningssystem”.
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Ar organisationens évergripande
mal/vision nagot som motiverar dig i
ditt arbete?

® Antal av totalt svarande

6
——
Ja Nej Bade och

Figur 18: Om organisationens Gvergripande mal/vision motiverar de anstéllda i deras arbete.

P& fragan om de anstallda kanner att deras individuella mal ar motiverande att arbeta mot
svarade sex personer. Av dessa svarade fem personer ja. Pa foljdfragan pa vilket satt var
kommentarerna av de som svarat ja “Bra riktmérken” samt “Alltid en sporre att nd sina mal.
Viktigt att de &r nabara. Annars kan det nog fa en stressande effekt”. Kommentar fran den som
svarat nej var “det galler att alltid gora bra ifran sig oavsett mal/beloningssystem”. Kommentar
fran den som inte svarat pa frigan var “har inga”.

Kanner du att dina individuella mal
ar motiverande att arbeta mot?

m Antal av totalt svarande

5
J 1
I 0000
Ja Nej

Figur 19: Om de anstéllda kanner att deras individuella mal & motiverande att arbeta mot.

Pa fragan vad som motiverar de anstallda mest till att uppna deras individuella mal kunde flera
svarsalternativ anges. Antal svarande pa denna fraga var sex personer. | toppen lag monetara
beloningar, individuella icke monetdra beléningar samt utvecklingsmojligheter foljt av
gruppbeldningar, kundkontakten, arbetsuppgifterna, arbetskamraterna samt ”Annat?”. En person
svarade malen i sig. Bland kommentarerna p& “Annat?” fanns “Bankens/foretagets
viilbefinnande” samt ”GOra natt for sig i gruppen for att uppna gemensamma mal”.

36



Vad motiverar dig mest till att uppna
dina individuella mal?
m Antal av totalt svarande
4 4 4
2 2 2 2
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Figur 20: Vad de anstéllda anser motiverar dem till att uppna deras individuella mal.

Pa fragan om de anstéllda skulle vilja se att nagot ytterligare gjordes for att motivera de anstallda
svarade fyra personer. Kommentarer som gavs var “Nej”, “mer gruppmal”, samt Inféra

gruppmal- satsa pa effektivt samarbete = ett lyft for hela banken”.

Pa fragan om de anstallda anser att deras individuella mal ar realistiska svarade fem personer. Av

dessa svarade fyra personer ja. Pa fragan varfor de anstdlldas mal inte ar realistiska var
kommentarerna ”Jag som ar relativt ny har samma mal som de som arbetat 20-30 ar”.
Kommentar frin en som inte svarat pa frigan var “Individuella malen ar ej tydligt

kommunicerade”.

Anser du att dina individuella
mal ar realistiska?

M Antal av totalt svarande

4
J 1
I 40
Ja Nej

Figur 21: Vad de anstéllda anser om huruvida deras individuella mal ar realistiska.
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Pa fragan om de anstéllda anser att deras individuella mal gar att justera under aret svarade fem
personer. Av dessa svarade majoriteten nej. Pa foljdfragan pa vilket satt de gar att justera var
kommentarerna “Gar alltid att forhandla om” samt ”Bara jag kan motivera varfor. Ibland kan
det handa saker som gor det oméjligt att uppna sina mal. Ar malen for laga ar det viktigt att
kunna hoja dem. Risken annars dr att folk “ligger av” att arbeta”. Kommentar fran en som inte
svarat pa fragan var “har inga”.

Anser du att dina individuella mal gar
att justera under arets gang?

m Antal av totalt svarande

3
: B
Ja Nej

Figur 22: Om de anstéllda anser att deras individuella mal gar att justera under aret.

Pa fragan om de anstéallda anser att det ar bast med mal satta for en hel grupp eller individuella
mal svarade majoriteten mal satta for en hel grupp. Bland kommentarerna fanns bland annat Vi
ar duktiga pa olika saker”, ~alla gor det de &r bast pa” samt “hel grupp framjar samarbete”.
Kommentar fran den som svarat individuella mal var ”Om alla uppnar sina individuella mal, da
gor hela gruppen det”. Kommentar fran den som svarat bade och var Viktigt att gruppen
uppfyller malen”.

Anser du att det &r bidst med mal satta
for en hel grupp eller individuella mal?

m Antal av totalt svarande

M3l satta for en hel Individuella mal Bade och
grupp

Figur 23: Vad de anstallda anser ar bast utav mal satta for en hel grupp eller individuella mal.
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Pa fragan i hur stor grad de anstéllda anser att de far vara med att paverka sina individuella mal
svarade sex personer. Av dessa svarade halften i viss man. Kommentar fran den som inte svarat
pa fragan var ’har inga”.

I hur stor grad anser du att du far vara
med och paverka dina individuella mal?

m Antal av totalt svarande

3
0
] ] I
| mycket stor | stor grad | viss man | mindre grad Inte alls
grad

Figur 24: | hur stor grad de anstéllda anser att de far vara med och paverka deras individuella
mal.

Pa fragan om de anstallda anser att deras individuella mal ar tydliga svarade sex personer. Av
dessa svarade majoriteten ja. Kommentar fran den som inte svarat pa fragan var “har inga”.

Anser du att dina individuella
mal &r tydliga?

m Antal av totalt svarande

Ja Nej

Figur 25: Om de anstéllda anser att deras individuella mal ar tydliga.

Pa fragan om de anstallda anser att finansiella eller att icke- finansiella mal motiverar mest
svarade sex personer. Av dessa svarade fyra personer finansiella mal. Kommentarer om varfor
finansiella m&l motiverar mest var "Mkt roligare”, ”De ar tydligare” samt “det ar &nda
I6onsamheten vi lever av”’. Kommentar frén den som svarat icke- finansiella mal var ”N6jd kund
0. uppskattning kombinerat med bra “grundlon” motiverar”.
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Vad motiverar dig mest, finansiella
mal eller icke finansiella mal?

4 H Antal av totalt svarande

1 1

B

Finansiella mal Icke finansiella mal Bade och

Figur 26: Om finansiella mal eller icke- finansiella mal motiverar de anstallda mest.

Pa nast sista fragan, vilket var en kontrollfraga till fraga 17 i enkéten (bilaga 3) svarade fem
personer. Av dessa svarade majoriteten nej. Pa foljdfragan pa vilket satt de anstéllda anser att de
ir involverade var kommentar ”Det &r mal som satts tillsammans med chefen”. Av de som inte
svarade pa fragan var kommentarerna Vet ej”” samt "har inga”.

Tycker du att du far vara tillréckligt
involverad i hur dina mal sétts?

m Antal av totalt svarande

3
2
Ja Nej

Figur 27: Om de anstéallda tycker att de far vara tillrackligt involverade i hur deras mal sétts.

Pa sista fragan om de anstéllda anser att deras mal foljs upp svarade fem personer. Av dessa
svarade alla ja. Kommentarerna pa vilket satt var ”Uppféljning via mail och personliga samtal”,
“Varje manad. Mote med chef/gruppen”, »Utvecklingssamtal” samt “Tavelméten varje mandag
och individuell uppfdljning var 3:dje vecka”. Kommentarer fran de som inte svarat pa fragan var
Vet att de kommer att foljas upp — men har inte upplevt det i dagslaget” samt ’har inga”.
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Anser du att dina mal féljs upp?
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Figur 28: Om de anstallda anser att deras mal foljs upp.
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6 Analys

| detta kapitel analyseras resultatet utifran empirin. Analysen ar uppdelad i tre delar. I de tva
forsta delarna analyseras malstyrning for var och ett av bankkontoren samt sambandet mellan
malstyrning och de anstalldas motivation. | den tredje delen studeras likheter och olikheter
mellan bankkontorens sétt att styra med mal och motivationen hos de anstallda.

6.1 Handelsbanken

H namner att banken inte arbetar med olika finansiella mal pa olika nivaer i organisationen och
inte med budgetar, men att banken har ett 6vergripande mal att ha hdgre avkastning pa eget
kapital &n det vagda genomsnittet for jamforbara banker i Norden och Storbritannien” som alla i
organisationen stravar efter att uppfylla. Detta skiljer sig fran Jacobsen & Thorsvik (2008) som
skriver att oftast bryts foretagets huvudmal ner i sa kallade delmal, detta for att ge tydligare
riktlinjer for hur de anstallda ska arbeta for att nd det dvergripande malet samt for att sakerstélla
att alla aktiviteter i foretaget bidrar till foretagets overgripande mal. Humble (1979) skriver att
malstyrning forutsatter samarbete bade horisontellt och vertikal vilket kan kopplas till att
Handelsbanken ar en decentraliserad organisation, dar det centrala fokuset ligger pa kontoren
(Handelsbanken, 2). Kommunikation ar ett centralt begrepp inom malstyrning (Johnsén &
Moller, 2003). Var studie visar att alla anstillda, det vill sdga tolv stycken, ansdg att
organisationens olika mal nér ut pé ett tydligt satt till kontoret. Aven frégan hur val de anstallda
kanner till organisationens dvergripande mal/vision tyder pa att kommunikationen till kontoret
fungerar pa ett bra satt, da svaren var fordelade pa svarsalternativen i mycket stor grad och i stor
grad. Merchant & Van der Stede (2007) menar att det &r viktigt att huvudmalen kommuniceras ut
i foretaget pa ett tydligt satt sa att de anstallda forstar tanken med delmélen samt vad som ska
uppnas och varfor. Aven H sdger att alla anstallda kanner till bankens dvergripande mal mycket
val. Bankens dvergripande mal star bland annat skrivet i ”Mal och Medel”. Dock anser vi att det
finns en skillnad i vad H menar &r bankens 6vergripande mal och vad bankens dvergripande mal
sager. H menar i intervjun att organisationen har ett mal och det ar nojda kunder, medan
organisationens Overgripande mal ar “att ha hogre avkastning pa eget kapital an det vagda
genomsnittet for jamforbara banker i Norden och Storbritannien”. Dock finns det ett samband
mellan n6jda kunder och “att ha hdgre avkastning pa eget kapital an det vagda genomsnittet for
jamforbara banker i Norden och Storbritannien”, da Handelsbanken for att na sitt vergripande
mal ska strava efter ndjda kunder.

Merchant & Van der Stede (2007) menar att genom att anvanda sig av en bottom-up metod blir
de anstallda mer insatta i malstyrningsprocessen och det skapas en storre acceptans for malen.
Anstalldas delaktighet antas medfora att malen accepteras och blir mer realistiska. Herzberg
(2003) menar att genom att ge arbetstagarna storre delaktighet i processerna, mer ansvar och
sjalvstandighet sd kommer arbetsmotivationen att 6ka och darmed &ven produktiviteten i
foretaget. Var studie visar att de anstédllda pa kontoret far vara med i malstyrningsprocessen da
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elva personer svarade att de i mycket stor grad eller i stor grad far vara med att paverka sina
individuella mal. Pa fragan om de anstéllda far vara tillrackligt involverad i hur deras mal satts
svarade alla ja. Aven alla svarade ja pa frdgan om deras mal gar att justera under arets gang samt
om deras individuella mal & motiverade att arbeta mot. Elva personer anser ocksa att deras mal
ar realistiska. Var studie visar darmed att kontoret har en dvervagande bottom-up styrning. Dock
tyder var studie pa att Mal och Medel &r en form av top-down styrning, da de anstallda far detta
héfte tilldelat vid anstéllning och som sedan ska f6ljas.

Enligt H gors grundliga medarbetarsamtal en gang per manad. Under veckorna sker en dialog
med varje medarbetare om huruvida arbetet fortldper och vad som ska goras under de kommande
veckorna. Var studie visar att inte alla anstallda anser att uppféljning av mal sker och kommentar
pa varfor det inte sker r *Tidsbrist”. Shadare (2006) visar i sin studie att den storsta bidragande
faktorn till medarbetarnas prestationer ar ledarskapets effektivitet foljt av arbetsmotivationen.
Det ar da viktigt att chefer och andra ledare i organisationer visar ett storre intresse for
valbefinnande for arbetstagarna, samt att ge dem mer feedback, uppmuntran och berém vid bra
prestationer (Shadare, 2006). Aven Kurvaas (2006) studie visar att medarbetarsamtal far de
anstéllda att kdnna storre engagemang for arbetet.

H beskriver sin roll som en coach for de anstallda, dar denne hela tiden férsoker hjalpa till for att
forenkla vardagsarbetet for dem. Johnsén & Moller (2003) menar att chefers roll i en malstyrd
verksamhet &r att engagera personalen i verksamhetens mal som bestams i ledningsgruppen och
fa dem att arbeta utefter malen och félja upp malen.

Pa fragan hur H tror att Handelsbankens arbetssétt, det vill sdga att Handelsbanken inte arbetar
med finansiella mal, paverkar de anstalldas motivation tror H det &r frineten som skapar drivkraft
och motiverar de anstillda. H menar att finansiella mal tenderar att ta mycket tid fran
huvuduppgiften, som for Handelsbankens &r ndjda kunder. Trots H's uppfattning om finansiella
mal och motivationen hos de anstéllda anser tva personer att finansiella mal motiverar dem mest.
Dock framgar det inte i var studie varfor finansiella mal motiverar mest. En person féredrog en
kombination av finansiella och icke- finansiella mal. Hussains (2005) studie visar att det &r
viktigt att regelbundet méata bade finansiella och icke- finansiella matt da bada bidrar till bankers
I6nsamhet. Trots att H séger att banken inte arbetar med finansiella mal, visar var studie att
banken anda till viss del arbetar utefter finansiella mal, da bankens évergripande mal ar av
finansiell art.

Enligt Merchant & Van der Stede (2007) krdvs vissa former av beldningar for att skapa
motivation hos de anstallda. Pa fragan om vad som motiverar de anstallda mest for att uppna
individuella mal svarade sex personer att monetara beloningar har betydelse for motivationen.
Holmberg (1988) sager att det ar viktigt att de anstallda dven far berom nar de utfort goda
prestationer samt storre ansvar och mojlighet att avancera. Sju personer motiveras av
individuella icke- monetdra bel6ningar och tio personer svarade att utvecklingsmojligheter var
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viktigt for att de skulle k&nna sig motiverade. Holmberg (1988) menar vidare att anstéllda som &r
intresserade av sjalva arbetet, och som forverkligar sig sjalva i det presterar mer an anstéllda som
arbetar enbart for att tjana pengar. Detta &r nagot som kan kopplas till att atta personer motiveras
av sina arbetsuppgifter. Var studie visar darmed att kontoret har anstallda som kéanner att deras
arbetsuppgifter ar stimulerande for att uppna sina mal. Svaren pa vad som motiverar de anstéllda
till att uppna sina individuella mal varierar stort. Simon (2000) menar att for att veta vad som
skapar motivation hos de anstallda kravs kunskap om de anstélldas behov, da det &r detta som i
sin tur paverkar motivationen hos de anstallda att na de 6vergripande malen. Herzbergs teori om
att manniskan paverkas av tva faktorer, hygienfaktorer och motivationsfaktorer, kan kopplas till
resultatet av vad som motiverar de anstallda mest till att uppna sina individuella mal. Enligt
Herzberg (2003) s kan motivationsfaktorerna i storre utstrackning paverka de anstalldas
arbetsmotivation till skillnad fran vad hygienfaktorerna kan. Var studie visar pa att det &r
motivationsfaktorerna som motiverar de anstallda mest till att uppnd sina mal, da
utvecklingsmojligheter, arbetsuppgifterna och individuella icke- monetara beléningar 1ag som
topp tre. Lon kom pa fjarde plats och arbetsmiljo samt arbetskamrater lag bland de sista
alternativen. Lon, arbetsmiljé och arbetskamrater kan ses som hygienfaktorer.

Pa fragan om de anstallda anser att mal satta for en hel grupp eller individuella mal ar béast var
det lika manga som svarade mal satta for en hel grupp som individuella mal. Sju personer
svarade att en kombination av dessa tva ar bast. Roth (2009) menar i sin artikel att den standigt
okade forandringstakten pa marknader, teknik och samhallelig utveckling gor det svart att
anvanda sig av individuella mal. Roth (2009) menar aven att de individuella malen kan leda till
ett for stort egenintresse bland medarbetarna vilket kan leda till ett hinder for forbattringar i
produktivitet och kvalitet, speciellt i de miljoer dar foretagets framgang beror pa samarbete. Var
studie tyder pa att detta inte tydligt kan ses pa Handelsbankens kontor. H namner bland annat i
intervjun att nar tavlingar sker mellan kontoren sa ar det hela kontoret som tavlar och inte den
enskilde medarbetaren. En medarbetare som svarade en kombination av mal satta for en hel
grupp och individuella mal namner dven bland kommentarerna att “avgorande ar ju att kontorets
mats och flyttar fram sina positioner”. McClelland (1961) skriver att méanniskan har tre
grundlaggande behov for att uppna motivation och dessa &r makt, prestation samt tillhorighet.
Att det finns anstéallda som anser att mal satta for en hel grupp ar bast eller att individuella mal ar
bast kan kopplas till McClellands teori, da de anstallda som valde mal satta for en hel grupp kan
ha mer behov av tillhorighet, medan de anstallda som valt individuella mal kan ha mer behov av
individuella prestationer.

Adairs 50/50 regel forklarar att 50 procent av medarbetarnas motivation kommer inifran dem
sjalva och 50 procenten fran externa faktorer. Detta kan kopplas till att det ar viktigt att veta
maéanniskors olika behov for att k&nna inre motivation. H sdger i intervjun att H tror att det framst
ar det fria ansvaret, kundkontakten och arbetsmiljon som motiverar de anstallda. Enligt var
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studie ar det framst utvecklingsmdjligheter, arbetsuppgifterna samt individuella icke- monetéra
beldningar som motiverar de anstéllda pa kontoret mest.

6.2 SEB

Kommunikation ar ett centralt begrepp inom malstyrning. Det ar vid kommunikation som
information formedlas och dar tankar och asikter kan paverkas (Johnsén & Méaller, 2003). Sex av
sju personer kanner till organisationens dvergripande mal/vision i stor grad eller i mycket stor
grad. S ndmner &ven i intervjun att det visade sig vid deras senaste medarbetarundersékning att
organisationens dvergripande mal/vision ar nagot alla anstallda kanner till. Merchant & Van der
Stede (2007) menar att det ar viktigt att huvudmalen kommuniceras ut i foretaget pa ett tydligt
satt sa att de anstallda forstar tanken med delmalen samt vad som ska uppnas och varfor. Sex
anstallda tyckte aven att organisationens olika mal nar ut pa ett tydligt satt, vilket visar pa en bra
kommunikation till kontoret. Fastan de anstéllda tyckte att malen i organisationen var tydliga, sa
antydes det anda att det fanns delade meningar hos de anstdllda pa kontoret om hur
organisationen styr med olika mal. Kommentarer kring denna fraga var bland annat ~Individuell
malstyrning ger individualister som da satter sitt eget mal framfor bankens. Bidrar till mindre
samarbete internt och langsiktigt samre for banken” samt ”Det ar viktigt att vi har mal sa att vi
vet vart vi ar pa vag. Om man uppfyller sina mal ar det ett tecken for oss att vi gor bra jobb”.
Dock namndes ocksa kommentaren att det ”Har blivit biittre. Mer "mjuka’ mdl”.

En top-down metod innebar att det ar ledningen som i utgangslaget formulerar malen (Kylén,
2000). | denna metod kan de anstallda inte paverka malen i s& stor grad (Merchant & Van der
Stede, 2007). En bottom-up metod innebér att de anstallda satter ett forslag pa sina mal. Nar
malen godkéanns av ledningen kommuniceras de till de anstédllda som sedan arbetar utefter att
uppfylla dessa (Kylén, 2000). Var studie visar att kontoret anvander sig av bade en top-down
metod och en bottom-up metod. S séager att nar SEB sétter sina mal for kontorsrorelsen tittar de
pa varje kontor och distrikts marknad, vad det finns for potential och utefter det utformas sedan
malen. Detta kan kopplas till att en top-down metod anvands. S sager dven att de anstéllda far
lamna forslag pa sina individuella mal som sedan diskuteras med deras narmsta chef, vilket kan
kopplas till att en bottom-up metod anvands. Dock svarade fem anstéllda pa fragan om de anser
att de far vara med och paverka sina individuella mal antingen i viss man, i mindre grad eller inte
alls. Aven var kontrollfriga om de anstéllda anser om de far vara tillrackligt involverade i hur
deras mal satts visade pa att majoriteten av de anstdllda anser att de inte far vara tillrackligt
involverade, vilket visar pa att de anstallda inte anser att de far vara med och paverka de
individuella malen. Latham & Locke (2002) menar att det inte dr nagon storre skillnad i
maluppfyllandet nar det galler om de anstéllda far vara med och satta malen eller om de blir
tilldelade malen ovanifran. Det som kravs, enligt Latham & Locke (2002), ar att syftet med
malen eller den logiska grunden ar val kommunicerad till de anstallda. Detta kan kopplas till att
sex personer anser att organisationens olika mal nar ut pa ett tydligt satt. Majoriteten av de
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anstallda anser dven att deras individuella mal ar motiverande att arbeta mot. Aven pa frdgan om
organisationens dvergripande mal/vision ar motiverande att arbeta mot svarade sex personer ja.

| intervjun med S séger denne att malen maste vara realistiska och utmanande. Utav de svarande
pa fragan om de anstillda anser att deras mal ar realistiska svarade fyra personer ja. Milsta
(1994) sager att anstdlldas delaktighet antas medféra att malen accepteras och blir mer
realistiska. Trots att majoriteten av de anstallda anser att de inte far vara med och paverka sina
individuella mal, sa anser anda majoriteten att malen ar realistiska. Merchent & Van der Stede
(2007) menar att en top-down metod ar att foredra nér ledningen dar insatt i och har information
och forstaelse om hur de anstéllda arbetar och utifran detta kan satta bra mal. Har menas inte att
de anstallda ar samre pa att satta bra mal, utan att ledningen har den kunskap och information
som kravs for att kunna satta bra mal. Dock ska tas i beaktning att en person inte tyckte att malen
var realistiska och kommentaren pé detta var ” Jag som &r relativt ny har samma mal som de
som arbetat 20-30 ar”.

S namner i intervjun att det dr viktigt med forsiktighet vid anvandandet av forséaljningsmal.
Risker finns att de anstallda fokuserar for mycket pa att na forsaljningsmalen, vilket kan leda till
att kunden saljs pa produkter som denne kanske inte behéver. Merchant & Van der Stede (2007)
namner bland annat att en nackdel med malstyrning ar att for hoga mal kan leda till odnskade
beteenden i form av att de anstéllda borjar manipulera sina resultat, da de ser att de inte kan na
malen.

Aterkoppling ar ett viktigt begrepp inom malstyrningen. Har kontrolleras att uppgifterna &r
utforda och det ges feedback pa utforda arbetsuppgifter (Johnsén & Moller, 2003). Uppfdljning
som ar konstruktiv kan hdja motivationen genom att de anstéllda far vara med och paverka sina
uppgifter och ta del i de beslut som tas (Johnsén & Méller, 2003). Pa fragan om de anstallda
anser att deras mal foljs upp svarade alla svarande ja. Aven S niamnde i intervjun att feedback
och bekraftelse pa individuella mal ar mycket viktigt och behovs for att varje anstalld ska kunna
kénna att deras prestationer ar vardefulla. Vidare namner S att i organisationen uppmarksammas
exempelvis bra affarer och detta bel6nas. Nér en anstélld har gjort en bra affar vill organisationen
uppméarksamma detta genom att berédtta for andra medarbetare. Holmberg (1988) skriver att
berom ar ett medel for att uppratthalla motivationen hos de anstéllda, sdsom att genast erkanna
goda prestationer.

S sdger i intervjun att gruppmal dr viktigt da detta gor att de anstéllda samarbetar mer och att “vi-
kinslan” okar. S sdger att SEB inte arbetat mycket med gruppmal utan att fokus till storsta del
legat pa individbaserade mal. Dock ar gruppbaserade mal nagot som S skulle vilja se mer av, och
dd i kombination med individuella mal. Gruppbaserade mal okar >vi-kdnslan” medan
individuella mal gor varje anstalld mer triggad, speciellt de som é&r tavlingsmanniskor sager S.
Var studie visar att majoriteten anser att gruppmal motiverar mest. Aven pa fragan om de
anstallda skulle vilja se att nagot ytterligare gjordes for att motivera de anstillda var
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kommentarerna “mer gruppmal” samt “Infora gruppmal- satsa pa effektivt samarbete = ett lyft
for hela banken”. Roth (2009) menar att de individuella malen kan leda till ett for stort
egenintresse bland medarbetarna, vilket kan leda till ett hinder for forbattringar i produktivitet
och kvalitet, speciellt i de miljoer dar foretagets framgang beror pa samarbete.

Var studie visar att finansiella mal snarare &n icke- finansiella mal motiverar de anstallda mest da
fyra av de svarande pa fragan svarade finansiella mal medan en person svarade icke- finansiella
mal. Hussian (2005) kommer i sin studie fram till att det ar viktigt att regelbundet méata bade
icke- finansiella och finansiella matt da bada bidrar till bankens I6nsamhet. Dock kan undras om
en kombination av finansiella och icke- finansiella mal ar det basta alternativet i SEB’s fall, da
faktiskt majoriteten av de anstdllda motiveras av finansiella mal. Dock anser vi att en
kombination av finansiella och icke- finansiella mal maste finnas for att tillfredstalla allas behov.

Pa fragan om vad som motiverar de anstallda mest till att uppna deras individuella mal var
svaren mycket spridda. S trodde inte att 16nen var den huvudsakliga faktorn som motiverar utan
S trodde istallet att det var de mjuka vardena som hade storst betydelse, det vill séga att bli sedd,
fa feedback, bli bekraftad och att det finns ett bra arbetsklimat. Fyra personer som svarade pa
fragan svarade dock att monetara beloningar motiverar mest. A andra sidan svarade lika manga
individuella icke monetéra beldéningar och utvecklingsméjligheter. Holmberg (1988) menar att
berom ar ett medel for att uppratthalla motivationen hos de anstéllda, sasom att genast erkanna
goda prestationer. Holmberg menar vidare att det som inte ska glommas ar att de anstallda maste
bli motiverade pa langre sikt, da genom exempelvis mer ansvar och moéjlighet att avancera. Att
svaren var sa pass spridda bland de olika alternativen kan kopplas till att ménniskor har olika
behov och att manniskor motiveras av olika saker. For att veta vad som skapar motivation hos de
anstallda kravs kunskap om de anstilldas behov, da det ar detta som i sin tur paverkar
motivationen hos de anstéllda att na de Gvergripande malen (Simons, 2000). Har kan David
McClellands teori om att manniskor har tre grundlaggande behov, det vill sdga makt, prestige
och samhdrighet namnas. Utifran fragan om vad som motiverar de anstallda mest kan vi inte se
att nagot av dessa grundlaggande behov sticker ut mer &n nagot annat. Daremot har manga
skrivit att de 6nskar mer gruppmal i organisationen vilket visar pa att ett behov av samhorighet
finns. Aven Frederick Herzbergs (1974) tvafaktorsteori kan kopplas till frigan om vad som
motiverar mest. Da det var lika manga som svarade monetéra beloningar som individuella icke-
monetdra beldningar kan det kopplas till att bade hygienfaktorer och motivationsfaktorer
motiverar de anstallda lika mycket, och inte enbart motivationsfaktorer, som Herzberg (1974)
menar.

6.3 Likheter och olikheter mellan Handelsbanken och SEB
Var studie visar pa bade likheter och olikheter mellan de tva bankernas satt att styra med mal. Pa
fragan hur vél de anstallda kanner av organisationens &vergripande mal/vision svarade
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majoriteten av de anstallda pa bada kontoren i mycket stor grad eller i stor grad. Fragan om
organisationens overgripande mal/vision &r nagot som motiverar de anstallda, visade aven att
majoriteten av de anstallda pd bada kontoren motiveras av detta. Merchant & Van der Stede
(2007) menar att det ar viktigt att huvudmalen kommuniceras ut i foretaget pa ett tydligt satt sa
att de anstallda forstar tanken med delmalen samt vad som ska uppnas och varfor. Var studie
visar att kommunikation av det 6vergripande malet/visionen fungerar bra pa bada kontoren,
vilket enligt Johnsén & Moller (2003) ar en viktig faktor i malstyrning.

Nar vi tittar pa fler likheter kontoren mellan sa kan vi se att bada kontorscheferna sager att det ar
viktigt med ndjda kunder samt att forankra ett starkt fortroende hos dessa for att skapa en
langsiktigt bra affar och langsiktiga kundrelationer. Bada kontorscheferna menar att detta sa
smaningom leder till en lénsammare bank. Bada kontorscheferna ar &ven Gverens om att
feedback och uppféljning till de anstéllda genom regelbundna medarbetarsamtal &r en viktig bit
for att fa motiverade anstallda. Detta kan vi se smittar av sig bland de anstéllda pa bada kontoren
da majoriteten av dessa tyckte att deras mal foljs upp. Dock kan vi se att det finns missnéje pa
bada kontoren gallande uppfdljning av malen. Kommentar fran en anstalld pa Handelsbanken var
”Tidsbrist” och fran en SEB anstilld Vet att det kommer att foljas upp - men har inte upplevt det
i dagslaget”.

En annan likhet mellan kontoren &r att bada kontorscheferna anser att motiverade anstallda &r en
viktig del for att fa en lonsam bank. Var studie tyder pa att bada kontoren har motiverade
anstallda da 6ver 80 procent av de svarande pa bada kontoren kanner att de &r motiverade av
bade organisationens dvergripande mal/vision samt deras individuella mal. Trots detta finns en
skillnad i uppfattning om vad kontorscheferna tror motiverar de anstéllda och vad de anstéllda
motiveras av. H sdger att denne tror att frihet, kundkontakt, arbetsklimat och arbetskamrater
motiverar, medan de anstallda svarade att de framst motiveras av utvecklingsmdjligheter,
arbetsuppgifter och individuella icke- monetéra beléningar. S ndmner att denne tror att bra
arbetsklimat samt att fa bekraftelse och feedback motiverar, medan de anstéllda svarade att
framst monetéra beldningar, individuella icke- monetdra beléningar samt utvecklingsmojligheter
motiverar.

H var noga med att poangtera att banken ar ett gemensamt team, dar alla hjalps at for att skapa en
I6nsam bank. S pratade om de anstalldas individuella mal, men sa dven att det &r viktigt att se till
helheten sa att inte varje anstallds enskilda mal 6verskuggar samarbetet. Var studie visar att bada
kontorscheferna &r Overens om att det &r viktigt med samarbete for att skapa loénsamhet.
Enkéatundersokningen visar att 85,7 procent (6 personer) pa SEB’s kontor motiveras av gruppmal
eller en kombination av gruppmal och individuella mal. Det fanns dven en énskan bland tva
anstéllda pa SEB att inféra mer gruppmal. Pa Handelsbankens kontor kan vi se att 81,5 procent
(9 personer) av de svarande pa fragan motiveras av gruppmal eller gruppmal kombinerat med
individuella mal.
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Var studie visar att bankernas malsattningsprocess skiljer sig at. SEB har bade en top-down
styrning och en bottom-up styrning medan Handelsbanken har en mer bottom-up styrning. Detta
kan kopplas till att bankerna har olika organisationsstrukturer, da SEB ar en centraliserad bank
(SEB, 4) medan Handelsbhanken &r en decentraliserad bank (Handelsbanken, 2). Pa fragan i hur
stor grad de anstéllda kanner att de far vara med och paverka sina mal skiljer sig svaren at mellan
kontoren. Pa SEB kanner majoriteten av de svarande att de endast far paverka malen i viss man
medan majoriteten av de svarande pa Handelsbanken kanner att de far paverka malen i mycket
stor grad eller i stor grad. Var studie visar vidare att alla anstéllda pa bada kontoren inte ar helt
nojda med hur organisationen styr med olika mal. Bland de anstéllda pa Handelsbankens kontor
var kommentarerna pa fragan vad de anstéllda anser om organisationens satt att styra med olika
mal bland annat ”Bra, men ibland vander organisationen kappan efter vinden. Ibland ar org.
valdigt trog”. P4 SEB’s kontor var en kommentar ~Individuell malstyrning ger individualister
som da satter sitt eget mal framfér bankens. Bidrar till mindre samarb. internt o. langsiktigt
samre for banken”. Trots detta kdnner majoriteten av de anstallda pa bada kontoren att de ar
motiverade av organisationens 6vergripande mal/vision samt deras individuella mal.
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7 Slutsats

| detta kapitel ges en redogorelse for de slutsatser som vi kommit fram till utifran studiens
analys. Vi har i kapitlet valt att borja med att svara pd forsta delen av var fragestdllning ~"Hur
ser mdlstyrning ut i banker” for att sedan besvara andra delen av fragestdillningen “Hur ser
sambandet ut mellan malstyrning och motivation hos de anstdillda”. Pd den andra delen av
fragestallningen gors slutsatser for bada kontoren gemensamt. Kapitlet avslutas med vara egna
reflektioner samt funderingar och tankar pa vidare studier.

7.1 Hur ser malstyrning ut i banker?

7.1.1 Handelsbanken

En slutsats vi kan dra av analysen pa Handelsbankens kontor &r att malstyrningen har vissa
likheter med en bottom-up metod da de anstallda anser att de far vara med och paverka deras mal
samt att de anser att deras mal ar justerbara. Dock ar uppfoljning av mal nagot som inte alla
anstallda pa kontoret anser gors. Eftersom uppféljning och aterkoppling ar viktiga begrepp inom
malstyrningen for att motivera de anstallda, kan en franvaro av detta leda till mindre motivation
hos de anstéllda. Detta ar darfor nagot vi anser att kontoret ska se dver da det ar en viktig faktor
till arbetsmotivation. H menar att Handelsbanken inte vill ha finansiella mal da de ar svara att
satta eftersom framtiden ar of6rutsdagbar. En slutsats som kan dras &r att banken anda till viss del
arbetar utefter finansiella mal, da bankens overgripande mal ar av finansiell art. Vad galler
samarbete pa kontoret kan en slutsats dras att det & nagot som kontorschefen och de anstallda pa
kontoret anser &r viktigt. H nadmner att kontoren som ligger ndra varandra ibland tavlar
sinsemellan och da ar det inte individen som tavlar utan det ar hela kontoret tillsammans. Att
aven de anstallda anser att gruppmal ar viktigt kan ses da nio av elva personer ansag att mal satta
for en hel grupp eller en kombination av mal satta for en hel grupp och individuella mal ar att
foredra. Darfor anser vi att kontoret maste bli dannu béttre pa att arbeta med gruppmal, eftersom
det leder till en starkare “vi-kdnsla”, bittre samarbete mellan de anstdllda samt en Okad
I6nsamhet och att de anstallda kan dra nytta av varandras kunskaper. En anstalld kommenterade
aven att bankkontoret &r ett lagspel”.

7.1.2 SEB

En slutsats som kan dras dr att kontoret anvander sig av bade en top-down metod och en bottom-
up metod. Nér banken satter sina mal for kontorsrorelsen tittar de pa varje kontors och distrikts
marknad vad det finns for potential och utefter det utformas sedan malen. S namner dven i
intervjun att de anstéllda far Iamna in handlingsplaner med 6nskemal om deras individuella mal
som sedan diskuteras med deras narmsta chef. Trots att de anstéllda far lamna forslag pa deras
individuella mal, sa anser anda majoriteten att de endast far paverka malen i viss grad, i mindre
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grad eller inte alls. En slutsats som kan dras av detta ar att en mer top-down metod &n en bottom-
up metod anvands pa kontoret. Var studie visar att majoriteten av de anstillda &nda anser att
deras mal ar realistiska. Vad galler uppféljning av mal svarade alla svarande pa fragan att detta
gors, varav en slutsats kan dras att detta ar en process som fungerar bra pa kontoret. Utifran var
studie kan vi dven dra slutsatsen att bade kontorschefen och de anstéllda pa kontoret dnskar mer
gruppmal. S namner att denne vill se ett inférande av mer gruppmal d& detta okar “vi-kénslan”
och samarbetet pa kontoret. Som en anstilld nimner > Infora gruppmal- satsa pa effektivt
samarbete = ett lyft for hela banken”. Av de anstéllda var det fem av sju som foredrog mal satta
for en hel grupp. Aven pa fragan om vad organisationen kan gor ytterligare for att motivera de
anstallda fanns nskemal om att inféra mer gruppmal. Organisationen maste darfor satsa mer pa
gruppmal da det finns en stor efterfrdgan pa detta. Vi anser dven att en slutsats kan dras att de
anstallda pa kontoret motiveras mest av finansiella mal, da sex av sju svarade att finansiella mal
eller att en kombination av finansiella mal och icke- finansiella mal motiverar mest.

7.2 Hur ser sambandet ut mellan malstyrning och motivation hos de anstallda?

Vi kan utifran slutsatserna ovan se att det finns bade likheter och olikheter mellan kontoren sétt
att styra med mal. P& bada kontoren fanns en skillnad i vad kontorschefen tror motiverar de
anstéllda och vad de anstdllda motiveras av. H sédger att denne tror att frihet, kundkontakt,
arbetsklimat och arbetskamrater motiverar, medan de anstillda svarade att de framst motiveras
av utvecklingsmojligheter, arbetsuppgifter och individuella icke- monetara beléningar. S ndmner
att denne tror att bra arbetsklimat samt att fa bekraftelse och feedback motiverar, medan de
anstéllda svarade att framst monetéra beloningar, individuella icke- monetéra beléningar samt
utvecklingsmojligheter motiverar. En slutsats vi kan dra av detta &r att for att skapa mer
motivation hos de anstallda krdvs att kontoren skapar sig en stérre kunskap om de anstélldas
behov och vad de motiveras av i sitt arbete. P& bada kontoren & majoriteten av de anstéllda
motiverade av bade organisationens 6vergripande mal/vision samt de individuella malen. Pa
fragan om de anstéllda kanner till organisationens évergripande mal/vision svarade 6vervagande
majoriteten pa bada kontoren i mycket stor grad eller i stor grad och pa fragan om de anstallda
tycker att organisationens mal nar ut pa ett tydligt satt till de anstillda svarade aven har
dvervagande majoriteten pa bada kontoren ja. Latham & Locke (2002) menar att det inte &r
nagon storre skillnad i maluppfyllandet nar det galler om de anstéllda far vara med och satta
malen eller om de blir tilldelade malen ovanifran. Det som kravs, enligt Latham & Locke (2002),
ar att syftet med malen eller den logiska grunden ar val kommunicerad till de anstéllda. Utifran
var studie drar vi darmed slutsatsen att det avgorande for en bra malstyrning som motiverar de
anstallda inte &r hur organisationsstrukturen ser ut, det vill s&ga dels om det &r en centraliserad
eller decentraliserad organisation eller dels om en bottom-up eller top-down metod anvands. Det
avgorande ar hur val kommunikationen sker pa kontoren mellan hogre befattningar och de
anstillda pa golvet”, hur val uppféljning av mal sker samt hur val kontoret kanner till de
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anstélldas behov och vad som motiverar dem. Vi anser att hogre motivation hos de anstallda
bidrar till en hogre effektivitet pa kontoret, och som Jacobsén & Thorsvik (2008) menar, da aven
hogre grad av maluppfyllelse.

7.3 Studiens bidrag

Var studie har bidragit till kunskap om vad de anstallda anser om kontorens satt att styra med
mal samt kunskap om vad de anstallda motiveras av. De slutsatser som studien lett fram till ar
bland annat att kontorscheferna inte har tillracklig kunskap om vad de anstallda motiveras av.
Detta ar viktigt eftersom vi anser att hogre motivation hos de anstdllda bidrar till en hogre
effektivitet pa kontoret. Var studie ar saledes ett anvandbart verktyg for kontorschefer inom
Sveriges banker.

7.4 Egna reflektioner

En reflektion som uppkom nér vi i enkaten pa Handelsbanken stallde fragan hur val de anstallda
kanner av organisationens Overgripande mal/vision var att de anstilldas uppfattning om
Handelsbankens dvergripande mal kan ha skiljt sig at vilket kan ha paverkat svaren pa fragan. H
sager att banken egentligen bara har ett mal och det & nojda kunder medan Handelsbankens
Overgripande mal/vision sdger “att ha hogre avkastning pa eget kapital &n det végda
genomsnittet for jamforbara banker i Norden och Storbritannien . Detta kan ha gjort att de
anstallda pa kontoret haft olika uppfattningar om vilket Gvergripande mal som det syftades pa i
enkiten. Det vi ville att frigan skulle syfta pa var “att ha hogre avkastning pa eget kapital an det
vagda genomsnittet for jamférbara banker i Norden och Storbritannien ™.

Pa fragan vad de anstallda pa Handelsbankens kontor anser om organisationens sétt att styra med
olika mal var kommentarerna bland annat “vi har ett mal” samt ”?” Kommentarerna kom fran
personer som arbetat i Handelsbanken i 6ver tio ar. Dessa kommentarer tyder pa att fragan om
vad de anstéllda anser om organisationens séatt att styra med olika mal kan ha varit oklar. Antal
svarande pa fragan var aven sju personer vilket kan tolkas som att fragan inte var helt tydligt
stalld i en organisation som Handelsbanken som menar att de inte arbetar med olika mal. Det
som talar emot att kontoret och organisationen skulle ha ett mal, &r att alla svarat ja pa fragan om
de anstalldas individuella mal ar motiverande att arbeta mot, vilket tyder pa att de anstallda anda
har individuella mal. Dock &r vi medvetna om att de anstéllda pa kontoret kan uppfattat fragan
sasom att deras individuella mal &r ett mal.

Tva av fem personer pa Handelsbankens kontor svarade att de motiveras av finansiella mal. En
reflektion har var om ett inforande av finansiella mal pa kontoret skulle kunna Oka
arbetsmotivationen hos de anstéllda. Dels for att vissa motiveras av det och dels for att Hussains
(2005) studie visar pa att en kombination av dessa ar att foredra da det 6kar bankens lI6nsamhet.
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Dock anser vi att det inte kan dras nagon klar slutsats om detta da svarsfrekvensen pa fragan var
lag.

Pa SEB var det en anstilld som svarade att denne kanner till organisationens overgripande
mal/vision i viss man. En tolkning av detta ar att vi i var enkatundersokning kanske inte var helt
tydliga med vad vi menade med organisationens évergripande mal/vision, vilket kan ha gett en
viss forvirring om vilket dvergripande mél/vision vi syftat p&. A andra sidan kan svaret ha visat
pa att det ar exakt sa den anstéallde kéanner.

Majoriteten av de anstéllda pa bada kontoren svarade att utvecklingsmaéjligheter motiverar dem
att uppnd sina individuella mal. En reflektion som uppkom under studien var att
utvecklingsmojligheter kan tacka in flera saker, sasom hogre 16n och storre ansvar. Av de som
svarat utvecklingsmojligheter kan olika saker legat som bakgrund till valet av detta alternativ.

Till sist vill vi ndmna de reflektioner som uppkommit i samband med studiens genomférande.
Det som kan namnas ar att vi kanske haft for manga fragor i enkéten, vilket kan ha bidragit till
att vissa respondenter inte har haft tid att svara pa alla fragor. Det som vidare kan namnas ar det
bortfall vi fatt pa fragorna i enkaten. Ett tips for vidare studier &r att forfattarna sjalva delar ut
enkaten samt de ar pa plats da denne fylls i. Detta for att dels kunna svara pa fragor som
uppkommer samt kunna reda ut oklarheter, vilket vi tror leder till minskat bortfall, och dels for
att inte bara vissa respondenter pa kontoren ska kunna valjas ut.

7.5 Vidare studier

Under studiens genomférande har det uppkommit flera funderingar och intressanta diskussioner
om amnen som anses skulle kunna studeras inom dmnet malstyrning i den privata sektorn. Nedan
ger vi forslag till de &mnen som vi anser vore extra intressanta att studera.

* Da vi endast studerat tva av Sveriges storbanker, vore det intressant att studera de tva banker
som inte togs med i studien, det vill sdga Nordea och Swedbank, for att se om det finns likheter
och olikheter med att styra med mal och om motivationen hos de anstéllda skiljer sig at jamfort
med var studie.

* Da var studie utgar fran Sveriges storbanker vore det aven intressant att studera mindre banker
inom Sverige for att se om det finns likheter eller olikheter med att styra med mal jamfort med
Sveriges fyra storbanker.

* Ett tredje &mne som vi anser vore intressant att studera ar att géra en jamforelse mellan
malstyrning inom banksektorn och malstyrning inom exempelvis detaljhandeln.
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BILAGA 1 - Intervjumall for kontorschefen pa Handelsbanken

1. Berétta lite om din bakgrund.
Hur har din vég till kontorschef sett ut?

Antal ar i branschen/i denna bank?

2. Hur ser organisationsstrukturen ut?

3. Hur sétts malen i organisationen?

4. Hur kommuniceras dessa mal till de anstallda? Vad ar din roll i denna process?

5. Ser du nagra svarigheter med er malstyrning?

6. Tror du att malen i sig paverkar de anstalldas motivation?

7. Vad tror du motiverar dina anstéllda?

8. Hur f6ljs malen upp?

9. Enligt svensk kvalitetsindex ligger ni i ar pa forsta plats vad galler kundnéjdhet bland de
svenska storbankerna. Vad tror du det beror pa?

10. Handelsbankens dvergripande mél ir att “ha hogre avkastning pa eget kapital an det vagda
genomsnittet for jamforbara banker i Norden och Storbritannien”. Ar detta nigot som aktivt
kommuniceras ut i organisationen eller ar det varje anstéllds egna ansvar att alltid ha detta
overgripande mal i atanke?

58



BILAGA 2- Intervjumall for kontorschefen pa SEB

1. Beratta lite om din bakgrund.

Hur har din vag till kontorschef sett ut?

Antal &r i branschen/i denna bank?

2. Hur ser organisationen ut?

3. Hur satts malen i organisationen?

4. Hur kommuniceras dessa mal till de anstallda? Vad ar din roll i denna process?

5. Ser du nagra svarigheter med er malstyrning?

6. Tror du att malen i sig paverkar de anstalldas motivation?

7. Vad tror du motiverar dina anstéllda?

8. Hur f6ljs malen upp?

9. SEB'’s vision r “att vara den mest palitliga partnern for kunder med ambitioner”. Ar detta
nagot som aktivt kommuniceras ut i organisationen eller ar det varje anstéllds egna ansvar att ha
detta i atanke?
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BILAGA 3 - Enkat

Enké&tundersdkning

Hej!

Vi heter Linda och Maria och studerar pa Handelshogskolan i Goteborg. Just nu skriver vi var
kandidatuppsats inom Ekonomistyrning dar vi amnar studera hur malstyrningen ser ut i banker
och hur malstyrningen motiverar de anstéllda. Vi skulle vara tacksamma om ni ville delta i denna
studie genom att fylla i nedanstdende enkat. Svaren kommer att behandlas anonymt. Dér
fragorna ar 6ppna far ni garna skriva ner era egna tankar och asikter.

Tack pa forhand!

Linda Pihlquist och Maria Sandahl

1. Kon
( ) Man
( ) Kvinna

2. Alder
()-30
( )31-40
() 41-50
( )51-60
()61

3. Antal &r inom bankbranschen?
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Antal &r inom nuvarande bank?

Arbetar du inom: Om flera alternativ passar in, valj det alternativ dar du arbetar mest.
() kundtjanst

( ) privatradgivning

( ) foretagsradgivning

( ) kapitalradgivning

() annat

Hur val kanner du som anstalld av organisationens struktur?

() I mycket stor grad
( ) Istorgrad

( ) Iviss man

() I mindre grad

() Inte alls

Och i sa fall pa vilket satt?

Vad anser du om organisationens satt att styra med olika mal?

Anser du att organisationens olika mal nar ut pa ett tydligt satt till de anstallda?

()Ja
() Nej
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9. Hur val kénner du till organisationens évergripande mal/vision?
() I mycket stor grad
( ) Istorgrad
( ) I'viss man
() I mindre grad
() Intealls

10. Ar organisationens 6vergripande mal/vision nagot som motiverar dig i ditt arbete?

()Ja
() Nej
Om Ja, pa vilket satt?

11. Ké&nner du att dina individuella mal &r motiverande att arbeta mot?

( )Ja
() Nej
Om Ja, pa vilket satt?

Om Nej, varfor?
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12.

13.

14.

15.

Vad motiverar dig mest till att uppna dina individuella mal? Har kan flera svar ges.

( ) Monetara bel6ningar, exempelvis hogre 16n, bonus, olika formaner.
( ) Individuella icke- monetéra beléningar, exempelvis uppskattning, stérre ansvar, berém.
() Gruppbeldningar, exempelvis en gemensam resa med foretaget.
( ) Malen i sig.

( ) Kundkontakten.

( ) Dina arbetsuppgifter.
( ) Dina arbetskamrater.
() Din arbetsmiljo.

() Utvecklingsmojligheter.
( ) Annat? Vad?

Skulle du vilja se att nagot ytterligare gjordes for att motivera de anstallda? Vad?

Anser du att dina individuella mal ar realistiska? Har syftas det pa bade den
tidsmassiga och storleksméssiga aspekten.

()Ja

() Nej

Om Nej, varfor?

Anser du att dina individuella mal gar att justera under arets gang?

()Ja
() Nej
Om Ja, pa vilket satt?

63



16.

17.

18.

19.

20.

21,

Anser du att det ar bast med mal satta for en hel grupp eller individuella mal?
Varfor?

I hur stor grad anser du att du far vara med och paverka dina individuella mal?
() I mycket stor grad

( ) Istorgrad

( ) I viss man

() I mindre grad

() Inte alls

Anser du att dina individuella mal ar tydliga?

( )Ja
() Nej

Vad motiverar dig mest? Finansiella mal eller icke finansiella mal? Varfor?

Tycker du att du far vara tillrackligt involverad i hur dina mal satts?

( )Ja
() Nej
Om Ja, hur ar du involverad?

Anser du att dina mal féljs upp?

()Ja
() Nej
Om Ja, hur foljs malen upp?
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