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Titel: Motivation utan provision?

Bakgrund och problem: En viktig frdga for foretag dr hur de kan motivera sina anstéllda, och
ett sétt att gora det anses vara genom beloningssystem. Dock ar detta omdiskuterat och forskare
ser bade for- och nackdelar med dem och dess paverkan pd motivation. Detta vicker fragan om
hur avveckling av beloningssystem upplevs och vilken betydelse det far for medarbetares
motivation.

Syfte: Studien syftar till att undersoka foljderna av att avveckla ett monetart beloningssystem
inom ett stort europeiskt forsékringsbolag. Fokus i studien ér vilken betydelse fordndringen har
for de anstilldas motivation.

Avgrinsningar: Studien dr avgrinsad till att undersoka den specifika avdelning pa foretaget
som omfattades av den fordndring som gjordes.

Metod: Studien dr en explorativ fallstudie baserad pa information tillhandahdllen genom
intervjuer med bade ledare och forsékringsradgivare pa foretaget. Det empiriska materialet har
presenterats och analyserats utifran identifierade teman i den teoretiska referensramen.

Resultat och slutsatser: For att gé fran en form av kontroll och styrning till en annan, krivs att
synen pa ménniskan foréndras och att nya antaganden om vad som motiverar de anstéllda gors.
Beloningssystem kan upplevas motiverande pa olika sitt och det finns for- och nackdelar med
dem. Olika system for beloning uppmuntrar ocksa till olika typer av motivation. Studien pavisar
att det inte dr antingen eller géllande de olika arbetssétten och val av beloningssystem bor
saledes baseras pa vad foretaget vill uppna.

Forslag till vidare forskning: En fortséttning av studien dr forslagsvis att underséka om det
finns en koppling mellan genomford forindring och foretagets finansiella rapporter. Aven
att undersoka huruvida upplevelser, ledningsprinciper och kultur skiljer sig 4t mellan foretagets
kontor i olika ldnder.

Nyckelord: Beloningssystem, incitament, kontroll och styrning, motivation, provision,
stewardshipteori.



Forord

Vi vill borja med att rikta ett stort tack till var handledare Gudrun Baldvinsdottir for all hjélp
och virdefulla rdd under studiens hela skrivprocess. De ganger vi kort fast har du véglett oss.
Vi vill dven tacka vir seminariegrupp for kontinuerlig feedback. Det har varit betydelsefullt att
ha mgjlighet att diskutera tankar och idéer med er under uppsatsarbetets gang. Avslutningsvis
vill vi ocksa tacka de informanter som deltagit i studien och avsatt tid &t intervjuer. Utan er hade
denna studie inte varit mgjlig att genomfora.

Matilda Mellqvist Cajsa Holmér
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1. Inledning

Avsnittet borjar med en bakgrundsbeskrivning som sedan mynnar ut i problemdiskussion,
studiens frdgestdllning, syfte och avgrdnsningar.

1.1 Bakgrund

En viktig frdga for foretag dr hur de kan styra och motivera sina anstéllda i att arbeta mot
organisationens mal och forbéttra organisationens prestation. Vissa forskare menar att
motivation kan 6ka genom yttre incitament eftersom anstéllda tenderar att anstringa sig mer for
uppgifter som ar belonande @n for de som inte dr det (Merchant & Van der Stede 2012). Andra
menar att motivation kommer inifran och snarare forsdmras av yttre incitament da alla former
av forvintade materiella beloningar minskar den inre motivationen (Ryan & Deci 2000).

Céker (2013) beskriver det klassiska beloningssystemet som formellt bedomd prestation
kopplad till individuell finansiell beloning. Det kan dven uttryckas som monetira incitament.
Forfattaren framhaller vidare att beloningssystem kan fylla flera syften, sasom att Oka
motivation, bevara engagemang och att rikta medarbetares fokus. Beloningssystem dr vanligt
forekommande 1 manga organisationer men har pa senare tid motts av kritik 1 media. Bland
annat skriver Nilsson och Francke i Svenska Dagbladet (2017) att bara for att beloningssystem
ar ett vanligt forekommande sétt for styrning betyder det inte att det alltid r bra. De hdvdar att
beloningssystem kan bidra till ett tunnelseende hos de anstillda vilket innebér att fokus enbart
riktas mot det som belonas och att andra viktiga aspekter blir sekunddra. De forklarar vidare att
beldningssystem kopplade till finansiella prestationer tenderar att sidositta aspekter sdsom
kunder, medarbetare och samhélle vilket pa lang sikt kommer att piverka foretaget negativt.
Fortsatt skriver de att yttre beloningar tranger undan den inre motivationen. De foresprékar
istdllet att foretag bor anstélla personal som &r intresserade av arbetsuppgiften, och inte framst
av bonusar. Aven ledarskapsforskaren Bird Kuvaas uttrycker liknande &sikter i Veckans
Afférer (2017). Han belyser att produktivitet uppstar vid en kénsla av att vara till nytta och géra
ett bra jobb. Han anser dérfor att det inte finns nagra positiva effekter av att motivera med yttre
incitament. Enligt honom skapar det en felaktig instillning till arbetsuppgiften och den
genomfors da enbart for att den genererar bonus. Kuvaas refererar vidare till en undersokning
dar motivation hos séljare studerades. I studien framgick det tydligt att inforandet av ett
bonussystem minskade den inre motivationen hos de personer som deltog. Han uttrycker att
“det dr faktiskt mdrkligt att man i mdnga organisationer fortfarande uppmuntrar yttre
motivation” (Veckans Affarer 2017, s. 56).

Ordforanden for Fingerprint Cards har didremot helt andra asikter gidllande bonussystem. I en
artikel 1 Affarsvérlden (2016) beréttar han om ett foreslaget bonussystem som fick stark kritik
av dgarna och som de ddrmed blev tvungna att omvérdera. Ordféranden menar dock att det ar
viktigt att fa till ett incitamentsprogram i foretaget. Inte pa grund av radsla for att ett daligt jobb
ska utforas, utan snarare for att med hjélp av monetira incitament kan béttre prestationer drivas
fram.

Trots att det rdder delade meningar kring huruvida yttre incitament har en motiverande och
prestationshojande effekt hos medarbetare dr de vanligt forekommande inom foretag. Idag har
var tionde anstédlld inom handelssektorn rorlig 16n, ofta i form av provision, och sdrskilt inom
forsdljning dr denna typ av kompensation vanlig (Handelsnytt 2018). Géllande
prestationsbaserad 16n finns dock en vésentlig skillnad mellan forskning och praktik pépekar
Rynes, Gerhart och Parks (2005). De menar att prestationsbedomning och 16n kopplad till
prestation dr tva av de viktigaste verktygen som foretagen anvédnder sig av idag. Medan det
déremot inom forskning inom psykologi och motivation anses vara en ineffektiv motivator.



1.2 Problemdiskussion

Pullins (2001) lyfter fram att sdljares motivation &r ett omrdde som det forskats mycket kring.
En av faktorerna bakom motivation och som det dven forskats mest om dr beloning. Rynes,
Gerhart och Parks (2005) skriver att pengar dr starka incitament for de anstéllda, men det &r
viktigt att incitamenten utformas pa rétt sitt for att inte uppmana till odnskat beteende. Enligt
Céker (2013) kan beloningssystem bidra med motivation om vissa krav dr uppfyllda. Dessa ér
att medarbetaren ska uppskatta den utlovade beloningen, att inkluderade mal ar relevanta och
satta pd en rimlig nivd samt att kopplingen mellan prestation och beloning ér tydlig. Vidare
menar han att beloningssystem kan ha en positiv inverkan pa medarbetares engagemang om de
kénner att det finns mojlighet till ett storre utbyte med foretaget genom att sjdlva bidra med en
storre anstrdngning.

Stredwick (2000) ser ocksé positivt pd beloning och foresprakar att foretag ska koppla ihop
ekonomisk kompensation med prestation, pa grund av att mdojligheten att paverka sin egen 16n
kan ha en motiverande effekt och ddrmed leda till 6kad prestation. Han papekar dock att det inte
finns nagon best practice for hur detta bor utformas utan hénsyn maste tas till foretagets behov
och vad som krivs for att skapa ldngsiktig framging. Bonner, Hastle, Sprinkle och Young
(2000) menar att finansiella incitament i ungefar hilften av fallen paverkar prestationen. Om
prestationen péaverkas eller ej beror till stor del pd arbetsuppgiftens typ samt utformningen av
incitamenten. Dirav menar Bonner och Sprinkle (2002) att det dr viktigt att forsta vad som avgor
om finansiella incitament &r effektiva eller inte.

Beloningssystem baseras pa ett visst agerande eller att ett visst resultat har uppnétts. Rynes,
Gerhart och Parks (2005) poéngterar att det sdledes krdvs antingen att nigot mats
(resultatbaserat) eller att en bedomning av ett agerande genomfors (beteendebaserat).
Resultatbaserade matt pd prestation, exempelvis forséljningsvolym och vinst, &r enkla att
utvdrdera pd grund av sin métbarhet och att dessa matt kan sittas i relation till uppsatta mal och
standarder. Daremot papekar Rynes, Gerhart och Parks (2005) att det dr fa arbeten dir denna
typ av kvantitativa métt kan tas fram och Merchant och Van der Stede (2012) betonar att det &r
viktigt att fokusera pa att méta rétt saker, annars kommer medarbetarna styras och motiveras i
en riktning som inte gynnar foretaget. Spitzer (1996) skriver att det &r vanligt forekommande
att fel saker belonas vilket leder organisationen i fel riktning och ddrmed inte i linje med dess
langsiktiga mal, aven om detta sker oavsiktligt. Beloning av ett visst resultat som &r kopplat till
individuella incitamentsprogram kan, om ledningen inte tinker sig for, leda till ett tink hos
medarbetaren dér kvantitet dr viktigare dn kvalitet samt skapa konkurrens mellan foretagets
medarbetare (Rynes, Gerhart & Parks 2005). Inom forsdljning, dir kvantitet ofta belonas
framfor kvalitet, kan det dven leda till missndjda kunder (Céker 2013). Beteendebaserade
beloningssystem & andra sidan, innefattar inte bara en beddmning av slutresultatet, utan ocksa
en bedomning av hur slutresultatet uppnas. Detta hanterar en stor del av den problematik som
kan uppsta nir fel resultatmatt for prestation viljs eftersom det inte bara &r slutprestationen som
bedoms (Rynes, Gerhart & Parks 2005). Dessutom kan beddmning av beteende i stort sett
appliceras pa alla typer av arbeten (ibid). Bedomning av beteende innehdller ddremot en viss
méngd subjektivitet. Det dr ndgot som enligt Merchant och Van der Stede (2012) kan paverka
medarbetarens motivation negativt, om utvirderingen sker pd andra villkor 4n vad som
inledningsvis forvintades av medarbetaren.



Spitzer (1996) lyfter fram en annan effekt av monetéra incitament, vilken &r att de kan bli
kostsamma for foretagen. Det beror pa att det skapas en beloningsinflation som innebdér att 1
takt med att medarbetarna vinjer sig vid den finansiella kompensationen behover den hojas
for att fortsatt ha en motiverande effekt. Han menar ocksé att om foretag motiverar genom
overdriven betoning pa finansiella beloningar tenderar det att skapa money motivation snarare
an work motivation. Beloningssystemet och dess effekter pa verksamheten bor dessutom ses
over och analyseras regelbundet for att minska eller undvika negativa effekter (Céker 2013).

For att undvika “fulsédlj” som tidigare varit karaktéristiskt for telekombranschen behovde
arbetssittet fordndras, berdttar Telias VD (Aktiespararna 2018). Beloningssystemet
omformades till att det resultat som nu belonas hos de anstillda med rorlig 16n dr kundnéjdhet,
istillet for tidigare kvantitet. Pullins (2001) skriver att fOretag allt oftare fordndrar sin
kompensationsstruktur och gar ifran rorliga erséttningar pa grund av att de leder till ett felaktigt
tank inom forsédljning vilket i sin tur paverkar foretagets kundrelationer negativt. Kundrelationer
ar en viktig strategisk prioritet for foretag och genom att 1dmna rorliga kompensationssystem
mojliggors istéllet ett storre fokus pé just dem (ibid).

Branschkunniga och forskare framhaller savdl positiva som negativa effekter med
beloningssystem, och deras syn pa dem skiljer sig 4t. Merchant och Van der Stede (2012) anser
att beloningssystem dr en nddvindighet for att sammanfoga organisationens och individens mal,
medan Ciker (2013) snarare ser beloningssystem som en mojlighet for organisationer. Nér
beloningssystemet skapar beteenden som paverkar foretaget negativt behdver nagot fordndras,
vilket kan kréva att foretaget frdngar rorlig 16n enligt Pullins (2001). Detta vécker frdgor om hur
ett strategiskt beslut om fordndring av beloningssystem paverkar foretag och medarbetare.

1.3 Syfte och avgrinsningar

Studien syftar till att undersoka foljderna for medarbetarna i ett foretag nir den rorliga delen av
16nen tas bort i och med att det monetéra beloningssystemet avvecklas. Studien bygger pa
intervjuer med medarbetare i ett storre europeiskt forsdkringsbolag diar bide foretag och
medarbetare hélls anonyma. Anledningen till att undersdokningen gors 1 ett forsdkringsbolag &r
for att branschen lange priglats av en stark forsdljningskultur dir det dr vanligt forekommande
att forsdkringsradgivares 16n delvis eller helt bestir av en rorlig del, i form av provision.
Forsékringsbolaget ifrdga beslutade strategiskt att avveckla det monetdra beloningssystemet i
borjan av ar 2016 for att skapa forutséttningar for att arbeta mer kundfokuserat 4n vad som gjorts
tidigare. Fokus i studien ar att undersoka hur berérda forsidkringsradgivare upplevde nimnd
fordndring och huruvida den paverkade deras motivation.

1.4 Fragestillning

Hur upplevs avveckling av ett monetért beloningssystem och vad far det for betydelse for
medarbetares motivation?



2. Metod

1 avsnittet presenteras vad for slags studie som utforts, hur genomforandet gatt till samt varfor
tillvigagangssdttet utformats pd detta sdtt. Det framgdr dven hur intervjuerna med utvalda
informanter genomforts samt hur tillhandahdallen information behandlats.

2.1 Val av metod

Studien dr en explorativ fallstudie da den syftar till att ta reda pd hur en fordndring av
beloningssystem inom en organisation paverkat dess medarbetares motivation. Att gora en
fallstudie innebdr att i efterhand studera ett fenomen (Czarniawska 2014) och denna slags studie
ar vanlig vid just studier av fordndring (Patel & Davidson 2011). For att finga medarbetarnas
upplevelser av fordndringen genomfordes kvalitativa intervjuer, vilket enligt Patel och
Davidson (2011) dr den mest ldmpliga metoden dé den syftar till att finga uppfattningar hos
informanten.

2.2 Genomforande av studie

Undersokningen inleddes med att information pétriffades gillande en fordndring av
foretagsstyrning inom ett specifikt foretag. I sokandet efter mer information om foérdndringen
initierades kontakt med foretaget. Den person vi kom i kontakt med, en operativt ansvarig som
arbetat flera &r inom foretaget, bekriftade att en stor fordndring av foretagets styrning
genomforts. Det resulterade i att problemformulering och frigestillning kunde ta form.

Utifrdn frigestdllningen péborjades litteraturgenomgéingen for att f4 en forstdelse for
ekonomistyrning, beloningssystem och motivation. Frimst vetenskapliga artiklar studerades for
att identifiera centrala aspekter och dérav kunna utforma relevanta fragor till intervjuerna. Patel
och Davidson (2011) menar att det &r en fordel att ha list in sig pd omradet innan genomforande
av kvalitativa intervjuer. Det viktigaste i intervjuerna analyserades utifrn studiens teoretiska
referensram for att vidare kunna besvara studiens frigestillning om hur medarbetares
motivation pdverkats av den genomforda fordndringen.

2.3 Val av informanter

Hindelsen som studien utformats kring styr hur urvalet av informanter gétt till. Informanterna
ar personer som arbetar pad den avdelning som omfattades av fordndringen. Fran denna
avdelning har en operativt ansvarig och sex 6vriga medarbetare valts ut for intervjuer. Pa grund
av att flera rddgivare som var med under fordndringen avancerat inom foretaget eller bytt
arbetsplats helt, fanns en naturlig begrinsning i urvalet av intervjupersoner. Alla sex
medarbetare som valdes ut arbetade som radgivare vid tidpunkt for férdndringen och ombads
under intervjuerna att svara utifrén ett rddgivarperspektiv. Tre av dem é&r idag ledare och de
ovriga tre arbetar fortfarande som radgivare. Den operativt ansvariga var med vid forédndringen
samt delaktig pd ledningsnivd under implementeringen av det nya arbetssittet. Dirav besitter
informanten mycket kunskap om vad som gjorts vilket ger en god bakgrundsbeskrivning till
studien. Ovriga informanter valdes pa grund av att de var med under forindringen och dirmed
paverkades direkt av dess effekter.

Savil foretaget som alla informanter hélls anonyma i studien efter onskemal fran foretaget.
Informanterna bendmns ddrmed genom hela studien “Informant A, B, C... F”. Detta for att det
1 efterhand inte ska vara mojligt att identifiera de medverkande personerna (Patel & Davidsson
2011).



2.4 Intervjuer

I studien har tvd typer av intervjuer genomforts. En inledande intervju genomfordes med en
operativt ansvarig i foretaget dér syftet var att fi bakgrundsinformation om férdndringen, varfor
den gjordes och hur fordndringsarbetet gick till. Vidare 1a4g denna information till grund for
utformning av intervjuernas uppliagg med Ovriga medarbetare, vilka syftade till att besvara
studiens fragestillning. Patel och Davidson (2011) skriver att det innan intervjuer genomfors ér
bra att 1ata intervjufrdgor granskas av nagon utomstiende. Fragorna stilldes dérfor till en
oberoende person en tid fore sjdlva intervjutillfillena for att mojliggoéra korrigering och
fortydliganden. Intervjuerna var halvstrukturerade vilket innebér att det varken dr ett dppet
vardagligt samtal eller ett strikt frigeformulédr (Kvale & Brinkmann 2014).

For att fa sa utforliga svar som mdjligt under intervjuerna blev informanterna i forvig
informerade om vilka omrdden som skulle berdras, 4&ven om frdgorna i sin helhet inte skickades
pa forhand. Detta for att ge respondenterna mojlighet att svara utforligt, men dven enligt Kvale
och Brinkmann (2014) mojliggéra spontana och ovéntade svar. Patel och Davidson (2011)
skriver att ett vanligt sétt for utformning av en intervju &r att inleda med neutrala frdgor och
sedan avsluta pd samma sitt, med mdjlighet for tilligg av sddan information som informanten
anser kan vara av intresse for studien. De betonar vidare att det dr viktigt att arbeta systematiskt
med fragorna. Detta gjordes genom att den inledande intervjun med operativt ansvarig
strukturerades i kronologisk ordning for att underldtta bade for informant och intervjuare att
fora en diskussion och prata relativt fritt kring frdgorna. Intervjuerna med 6vriga medarbetare
strukturerades utefter identifierade teman vilka framgér i den teoretiska referensramen och som
aterkommer i bade empiri och analys. Samtliga intervjuer dgde rum i foretagets egna lokaler
och tidsdtgangen var tvd timmar med den operativt ansvariga och cirka en halvtimme vardera
med Ovriga sex medarbetare.

Informanter Nuvarande arbetsroll Tidsatging intervju
Informant bakgrund Operativt ansvarig Ca 2 timmar. Ej inspelad.
Informant A Ledare 30 minuter

Informant B Ledare 35 minuter

Informant C Rédgivare 25 minuter

Informant D Rédgivare 25 minuter

Informant E Rédgivare 32 minuter

Informant F Ledare 32 minuter

2.5 Databearbetning och analysmetod

Studien bestar av primérdata som insamlats genom intervjuer. Under studiens fOrsta intervju
antecknades informantens svar, vilka bearbetades direkt efter genomford intervju. Nir
intervjuer inte spelas in betonar Czarniawska (2014) vikten av att anteckningarna bearbetas sa
fort som mdjligt dd intervjuerna fortfarande finns férskt i minnet. P4 grund av att den fOrsta
intervjun inte spelades in kommer inga citeringar att kunna goras av den operativa ledaren.
Endast den mest vidsentliga informationen kommer att anvidndas for att ge en bra
bakgrundsbeskrivning. Déremot godkédnde de sex oOvriga informanterna inspelning av
intervjuerna. De transkriberades vilket medfor att citeringar kan goras fran dessa intervjuer. Det
empiriska materialet presenteras och analyseras utifran identifierade teman i den teoretiska
referensramen.



2.6 Litteratursokning

Litteratursdkningen inleddes genom sokningar i databasen Emerald samt relevanta journaler.
Sokningarna gjordes med sokord som management accounting, management control,
motivation, och reward system. Genom denna typ av sokning kunde artiklar som var intressanta
for studien identifieras, vilka sedan ledde vidare till andra relevanta artiklar. I enlighet med vad
Czarniawska (2014) skriver om hur teoriavsnitt kan struktureras, sorterades litteraturen i den
teoretiska referensramen i tvé olika delar; teori och tidigare forskning.

2.7 Metoddiskussion

Négot som &r viktigt att beakta ndr intervjuer ligger till grund for den insamlade informationen
ar att en genomford intervju inte ger en exakt redogorelse for hur ndgot gatt till, utan snarare
informantens tolkning och berittelse av hur nigot gatt till (Czarniawska 2014). Eftersom
studien syftar till att skapa forstdelse for hur fordndringen paverkat medarbetarna, dr det deras
tolkning och upplevelser vi vill 4t. Darmed ar intervjuer det bést lampade séttet att fa ta del av
detta pa.

Informanterna som medverkar i studien arbetar dn idag kvar pa den avdelning dér fordndringen
genomfordes och de har dirmed valt att acceptera villkoren for det nya syftesstyrda arbetsséttet.
Detta kan medfora en vinkling i insamlat empiriskt material da de troligtvis dr mer positivt
instillda till fordndringen 4n de som valt att [dmna avdelningen eller foretaget. Om intervjuer
dven hade gjorts med medarbetare som ldmnat hade det kunnat resultera i en annan bild av
fordndringen. Studien syftar déremot till att undersdka hur berdrda medarbetare upplevde
fordndringen och vilken betydelse den har avseende motivation. Dérfor dr det de personer som
valt att stanna kvar pé avdelningen som ir av intresse for undersokningen. Medvetenhet finns
ocksa kring att personal kan péverkas av sin arbetsplats och kanske omedvetet vinkla
information sa att den inte nddvindigtvis gynnar men i alla fall inte skadar foretaget. Genom
att hélla sdvil foretaget som informanterna anonyma bor dock sannolikheten for érliga och
sanningsenliga svar oka, och vi ser inte att det pd nagot sitt skulle forsvdra besvarandet av
fragestéllningen genom att gora detta.



3. Teoretisk referensram

I avsnittet presenteras de teorier som valts for studien. Avsnittet dr uppdelat i tvd delar,
teoridelen som behandlar studiens 6vergripande teorier, och delen med tidigare forskning ddir
Just tidigare studier inom omrddet presenteras.

3.1 Teori

3.1.1 Stewardship

For att fi en battre forstaelse for stewardshipteorin inleds avsnittet med en sammanfattning av
agentteorin. Agentteorin baseras pa att agenten arbetar pa uppdrag av principalen och uppdraget
kraver overlatelse av visst beslutsfattande fran principal till agent (Jensen & Meckling 1976).
Agenten antas vara rationell och sjdlvintresserad (Eisenhardt 1989), det vill séga antas prioritera
sina egna intressen forst och inte sjdlvmant agera i linje med principalens intresse (Jensen &
Meckling 1976). Pa grund av sjilvintresset blir det problematiskt om det finns en mélkonflikt
mellan agent och principal, samtidigt som informationsasymmetri foreligger parterna emellan
(Eisenhardt 1989). Agenten anses ocksa vara riskundvikande, medan principalen anses vara
mer villig att ta risk enligt Eisenhardt (1989). Aven detta menar forfattaren kan bli
problematiskt eftersom instéllningen till risk kan gora att parterna foredrar olika beteenden i
olika situationer. Syftet med agentteorin &r att genom utformning av ett optimalt kontrakt
kontrollera relationen mellan agent och principal och binda dem samman for att pa sé vis
hantera dessa problem (Eisenhardt 1989). Tanken dr att kontrakt och incitament ska forma
beteendet hos agenten sd att denne arbetar pa ett sitt som inte paverkar principalen negativt
(Jensen & Meckling 1976).

I motsats till agenten gors det inom stewardshipteorin istillet antaganden om att ménniskan vill
gora nytta, tjana gruppen och &r organisatoriskt centrerad (Davis, Schoorman & Donaldson
1997). Att vilja gora nytta och tjéina gruppens bésta innebdr att d&ven om det skulle forekomma
en malkonflikt mellan principal och steward, kommer en steward dsidositta sina egna intressen
och arbeta for att uppna principalens mal. Genom kollektivistiskt beteende anser stewarden att
hogre nyttomaximering kan uppnds dn genom individualistiskt beteende (ibid). Medverkande
till gruppens framgang maximerar ocksa den egna nyttan for en steward och detta fungerar som
en viktig riktlinje om det finns malkonflikter mellan olika aktiedgare enligt Davis, Schoorman
och Donaldson (1997). Stewarden anses da vara organisatoriskt centrerad och kommer att agera
pa ett sdtt som bidrar med storst nytta for organisationen. Forfattarna skriver ocksa att
situationen méste anpassas for att mojliggora prestation frén en steward. Det krivs fortroende
och att sjdlvstindigt arbete mojliggors.

Davis, Schoorman och Donaldson (1997) menar att det krdvs forstdelse for psykologiska och
situationsbaserade faktorer for att forstd relationen mellan principal och den underordnade
stewarden. En psykologisk faktor dr motivation och det dr inom det omrade dér skillnaden
mellan agentteorin och stewardshipteorin dr som storst. Inom agentteorin dr fokus pé yttre
beloningar som ska skapa incitament for agenten att agera i linje med principalens intresse
(ibid). Dessa yttre beloningar dr ofta en del av ett beloningssystem och utgoér dirmed en del av
den kontroll som principalen anvéinder for att styra agentens beteende. Inom stewardship ér
fokus pé inre motivation vilket gor att helt andra typer av beloningar blir centrala (ibid). Dessa
beloningar kan exempelvis vara framgang, mdjlighet till utveckling och kénsla av tillhorighet.
Det finns dock en viktig skillnad mellan inre och yttre beloningar skriver Lawler (1986). Inre
beldningar maste ges av individen sjélv till henne eller honom sjélv, medan organisationen kan
utforma arbetssittet pa ett sdtt som mojliggor detta. Det skiljer sig frén yttre beloningar som
kan vara exempelvis pengar eller en befordran och som formellt kan fordelas av organisationen
till dess anstéllda (ibid).



En situationsbaserad faktor &dr ledningsfilosofin. Davis, Schoorman och Donaldson (1997)
skriver att hur kontrollsystem och ledarskap utformas beror pa vilka antaganden som goérs om
medarbetarna. Lawler (1986, 1992; se Davis, Schoorman & Donaldson 1997) anser att
ledningsfilosofier antingen dr kontrollerat orienterade (control oriented) eller involverat
orienterade (high involvement oriented). Involverande ledarskap innebdr att makt, kunskap,
information och beldningar flyttas ned till ldgre nivaer i foretaget. Detta kan leda till storre
engagemang frdn medarbetarna och 6kad prestation frdn organisationen, pd grund av att
betydelsen av arbetet for medarbetarna paverkas (Lawler 1986). I involverande ledarskap é&r
kontroll och utforande inte separerade uppgifter (ibid) och det &r viktigt pa grund av att
involverande ledarskap karaktiriseras av sjilvkontroll och sjélvledarskap (Lawler 1986, 1992;
se Davis, Schoorman & Donaldson 1997). Inom kontrollerande ledarskap diremot, anses
kontroll och utférande vara separata uppgifter skriver Lawler (1986). Vidare menar han att om
det viktiga dr kostnadskontroll och produktivitet pa kort sikt kan det vara fordelaktigt med
kontrollerande ledarskap pa grund av att detta skapar béttre resultat, men att denna typ av
ledarskap inte &r hallbar pa ldng sikt. Anledningen till det ar att den kontrollerande
ledningsfilosofin innehéller bristande antaganden om vad som motiverar medarbetare. Davis,
Schoorman och Donaldson (1997) menar att ledningsfilosofin dr vésentlig pa grund av att den
skapar forutsdttningar och en kontext for vilken typ av relation som ingds. Kontrollerande
ledningsfilosofier skapar forutsattningar och dkar sannolikheten for Principal/Agent-relationer
(fortsittningsvis P/A-relationer), medan involverande ledningsfilosofier 6kar sannolikheten for
Principal/Steward-relationer (fortséttningsvis P/S-relationer). Vidare menar forfattarna att bade
psykologiska faktorer sdsom hur ménniskan dr och vad ménniskan motiveras av, savél som
situationsfaktorer som hur ledarskapet dr utformat, paverkar relationerna mellan principal och
medarbetare.

Hernandez (2012) beskriver istillet stewardship genom strukturella faktorer som paverkar de
kognitiva och emotionella aspekterna hos individen och skapar forutsittningar f{or
stewardshipbeteende. Strukturella faktorer 4r exempelvis system for kontroll och
beloningssystem. P4 sa sétt skiljer sig synen pa stewardship &t mellan olika forskare. Hon ser
stewardship som en typ av beteende vilket dr ett resultat av organisatoriska faktorer. Davis,
Schoorman och Donaldson (1997) ser ddremot stewardship som situationsbaserade och
psykologiska faktorer som forutsittningar for vilken typ av relation som tva parter véljer att
ingd. Hernandez (2012) menar att det 4r av storsta intresse for foretag att veta vad som skapar
stewardshipbeteende pa grund av att ledarskap &r en sjdlvbevarande process som aterskapar sig
sjélv. Enligt henne beror det pa att chefer trdnar underordnade till att i framtiden bli chefer.

Hernandez (2012) beskriver att det frimst dr tva psykologiska mekanismer som skapar
stewardshipbeteende. Dessa ér ett langsiktigt fokus pd andras vdlmiende samt en kénsla av
samhorighet. Det dr kénslan av samhorighet som skapar en vilja att positivt pdverka andra. Hon
menar att foretag kan fradmja detta genom ett ldngsiktigt fokus pa de anstdlldas utveckling. Hon
menar vidare att de anstdllda did kommer att tinka langsiktigt och fundera Gver vilka
konsekvenser deras beslut kommer att fa pd lang sikt. Det menar Hernandez (2012) ar den
kognitiva aspekten. Nar den anstéllda kénner att det frén foretagets sida dr fokus péd framtida
utveckling, forstirks det emotionella bandet mellan foretag och den anstéllda vilket paverkar
den emotionella aspekten (ibid).

3.1.2 Inre och yttre motivation

Ryan och Deci (2000) beskriver motivation som “fo be motivated means to be moved to do
something” (s. 54). De skriver vidare att manga som studerat motivation ser det som en skala
fran omotiverad till motiverad. Sjilva anser de att det inte bara skiljer sig i mdngd motivation,
utan ocksé i sorts motivation. De beskriver detta som variation i nivd, och variation i orientering



av motivation. Variation i orientering av motivation bendmns yttre respektive inre motivation
och har att géra med vad anledningen till agerande &r.

Inre motivation innebér att nagot utfors for att det upplevs som intressant och roligt (Ryan &
Deci 2000) och ér den typ av motivation som Davis, Schoorman och Donaldson (1997) menar
ir den som antas finnas hos en steward. Ryan och Deci (2000) beskriver vidare att inre
motivation leder till kreativitet och inldrning och att denna motivation naturligt finns i
ménniskan fran fodseln. Da finns en nyfikenhet och en vilja att ldra sig utan att yttre incitament
kravs. De skriver att inre motivation ocksa kan handla om att gora nagot for sjélva tavlingen
som genomforandet innebér snarare dn for beloningen. Yttre motivation ddremot innebdr att
ndgot utfors for att det leder till ett visst resultat, eller for att undvika ett visst resultat (Ryan &
Deci 2000). Eftersom de flesta aktiviteter inte dr forenade med noje eller ett genuint intresse, ar
det av storsta vikt att veta hur olika former av yttre motivation kan hanteras utan att det sker pa
bekostnad av den inre motivationen (ibid). Yttre motivation ar ocksa mer lik motivationen hos
en agent da det antas krévas incitament for att agenten ska se nyttan i att arbeta mot principalens
och organisationens mal enligt Jensen och Meckling (1976).

Ryan och Deci (2000) forklarar att yttre beloningar kan minska inre motivation d4 det innebér
en fordndring frén ett internt samband, till ett upplevt externt samband mellan prestation och
beloning. Daremot &r det inte bara tillférande av yttre incitament som kan minska den inre
motivationen enligt forfattarna, utan det kan ocksa ske pa grund av direktiv, deadlines och en
press att tavla.

Aktiviteter som dr inre motiverande dr enligt Ryan och Deci (2000) sddana som tillgodoser
medfodda psykologiska behov, sdsom kompetens, sjdlvbestimmande och samhorighet. De
bygger vidare pa tidigare tankar om att hdndelser och strukturer, exempelvis beldningar,
kommunikation och feedback, frimjar en kénsla av kompetens under agerandet. Eftersom ett
av basbehoven ér just en kinsla av kompetens har beloningar, kommunikation och feedback
potential att forbéttra den inre motivationen. For att frimjande av inre motivation ska ske i dessa
sammanhang menar forfattarna att det &r viktigt att personen ocksé kénner sjdlvbestimmande.
De menar vidare att om beloningen inte upplevs av medarbetarna som kontrollerande, kan det
leda till en skiftning i orienteringen av motivationen, vilket kan skapa inre motivation.
Beloningssystem kommer da ha effekt pa den inre respektive yttre motivationen beroende pé
hur det upplevs av medarbetare. Med detta menas att en person till en borjan kan utfora en
uppgift pa grund av yttre beloning, och om denna inte upplevs som kontrollerande kan det gora
att motivationen skiftar i orientering fran att vara yttre till att bli inre (ibid).



3.2 Tidigare forskning

3.2.1 Kontroll och styrning

Anderson och Oliver (1987) framhéller att sédljare har en mycket viktig och kritisk roll for
foretags framging. For att sdkerstdlla att de arbetar i linje med organisationens mal krévs
kontroll och styrning. Forfattarna beskriver kontrollsystem som:

An organization’s set of procedures for monitoring, directing, evaluating, and
compensating it’s employees. By accident or design, such a system influences
employee behavior, ideally in a way that enhances the welfare of both the firm and
the employee.

(Anderson och Oliver 1987, s. 76)

Anderson och Oliver (1987) lyfter fram dels vad kontrollsystem dr, men ocksé att kontroll och
olika sétt att styra oavsiktligt kan skapa oonskade beteenden. De menar att kontroll och styrning
inom foretag kan delas in i olika kategorier som antingen syftar till att belona resultat eller att
styra och kontrollera de anstilldas beteende. Resultatkontroll innebér att mindre dvervakning
fran ledaren sker jamfort med vid beteendekontroll, och att sdljaren ges handlingsfrihet.
Séljaren ansvarar da for vilket resultat som levereras men blir inte beddmd pa hur resultatet
uppnas (ibid). Beteendekontroll innebdr att direktiv ges for hur ndgot ska genomforas och
ddrmed hur resultat ska uppnas. Pa grund av att det &r beteende och inte resultat som beddms
blir bedomningen mer komplex jamfort med vid resultatkontroll (ibid).

Anderson och Oliver (1987) menar att anvdandning av beteendekontroll innebér mer frekvent
overvakning, kontroll och utvirdering jamfort med resultatkontroll, vilket leder till mer
inblandning fran ledaren. Forfattarna skriver att pa grund av detta kommer séljarens kompetens
att 6ka vid beteendekontroll eftersom den téitare kontakten med ledaren 0kar kunskapen om
foretaget samt produkten eller tjansten. Beteendekontroll minskar ocksé pressen att skapa de
snabba resultat som resultatkontroll medfor (ibid).

Onymeah och Anderson (2009) beskriver beteendekontroll och resultatkontroll som varandras
motpoler. De forklarar att genom resultatkontroll kan séljaren betraktas som en entreprenor
inom foretaget vilken &r ansvarig for de resultat som produceras. Med beteendekontroll &r det
istéllet ledningen som ansvarar for vilka resultat som produceras genom hur de styr och
uppmuntrar beteenden samt vilka direktiv som ges. De skriver vidare att det sdllan forekommer
ren beteendekontroll eller resultatkontroll i praktiken, utan oftast i en kombination. En
kombination av tvd metoder som &r varandras motpoler kan leda till oférenlighet i styrningen,
vilket i sin tur kan bidra till att prestationen hos séljarna paverkas negativt, enligt Onymeah och
Anderson (2009). Det dr ndgot som ledningen maste ta hinsyn till. Vidare skriver forfattarna
att foretag som fokuserar pé resultatkontroll och forsiljningsvolym attraherar personer som vill
arbeta sjélvstiandigt, eftersom de tror att de kan na goda resultat pd egen hand. I en organisation
med medarbetare som har den instdllningen kommer coachning inte att addera nagot virde i
form av forbéttrad forséljningsvolym. Ddremot i ett foretag med fokus pa beteende kan
coachning skapa vérde i form av 6kad forséljning (Onymeah & Anderson 2009). Det beror pa
att medarbetarna ar mer vilvilligt instéllda till att dgna tid at att bli coachade, istéllet for att se
det som forlorad tid for forséljning.

3.2.2 Beloningssystem

Céker (2013) skriver att det klassiska beloningssystemet bestar av formellt bedomd prestation
som &r ldnkad till individuell finansiell beloning. Nar beloningssystem ndmns i studien ar det
denna typ av beloningssystem som menas, om inget annat framgar. Inom forséljning finns det
relativt enkla métt att basera kompensation pa vilket gor att resultatbaserade kontroller ar vanligt
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forekommande enligt Anderson och Oliver (1987). Vidare menar de att manga chefer dessutom
tror att resultatbaserad beloning &r nddvédndig for att motivera séljare. Det beror pa att
forsiljning kan ha en avskriackande karaktér i form av att bli avvisad av kunder och tvetydighet
1 uppgiften pa grund av bristande kontakt med sin ledare (ibid). Daremot kan beloningssystem
vara mycket mer dn finansiell beloning betonar Cidker (2013). De kan exempelvis bestd av
langsiktiga styrmedel som kvalitativa utvédrderingsprocesser samt lone- och karridrutveckling.
Vidare skriver han att beloningssystem kan vara bade formella och informella. Formella
beloningssystem dr nedskrivna och det ér tydligt for medarbetarna vad som forvéntas for att
uppnd en viss beloning, medan informella beloningssystem kan innebdra berdm for gott
samarbete eller idéer menar Céker (2013). Beloningssystem kan enligt honom vara en virdefull
del av foretagsstyrning och de uppskattas ofta av medarbetare. Darfor lyfter forfattaren
problematik kring att felkonstruerade beloningssystem har resulterat i att kritik riktats mot dem
1 media, vilket riskerar att gora att beloningssystem far en negativ klang.

Merchant och Van der Stede (2012) lyfter flera fordelar med beldningssystem som exempelvis
att de informerar, motiverar samt avser att attrahera och behélla personal. Istéllet for att enbart
prata med de anstidllda om specifika resultatomréden, sisom kundservice eller tillvéxt, kan de
fortydligas genom koppling till ett beloningssystem. Pa sa vis blir beloningssystem ett sitt att
informera medarbetare om var fokus ska riktas. De menar ocksa att beloningssystem ér viktiga
eftersom de fortydligar for de anstillda vilka resultat som dr onskvirda inom dessa omriden.
Vidare menar Merchant och Van der Stede (2012) att syftet med beloningssystem &r att skapa
kongruens mellan foretagets och den anstdlldas mal. Nér medarbetaren vet vilka omrdden som
ska st 1 fokus verkar beloningssystem motiverande och fungerar som ett incitament for extra
anstrangning i att uppna eller till och med overstiga foretagets mal (ibid). Detta forutsétter att
utan incitament och beldningar saknas motivation och vilja hos medarbetare att arbeta for
foretagets bésta vilket gar i linje med de antaganden om en agent som beskrivs av Jensen och
Meckling (1976). Vidare kan beloningssystem ocksd vara ett sétt for foretagen att behilla
medarbetare, eller attrahera en viss typ av medarbetare till foretaget (Merchant & Van der Stede
2012). Ett beloningssystem med rorlig 16n som baseras pa prestation tenderar att locka mer
riskbendgna personer, eftersom kompensationen som erhalls fran foretaget &r beroende av den
anstélldes prestation. Néar kompensationen inte &r beroende av prestation soker sig istdllet
mindre riskbenégna personer till foretaget. Pa detta sétt kan beloningssystemen dven paverka
rekryteringsprocessen (ibid).

Céker (2013) tar upp ungefir samma syften med beloningssystem som Merchant och Van der
Stede (2012), men pépekar ocksa skillnaden mellan om de primaért &r utformade for att fylla en
motiverande funktion, eller for att behdlla medarbetare och deras engagemang. Om det &r
utformat for att motivera gors antagandet att det krdvs yttre incitament och beldningar for att
locka medarbetaren till anstrangning, vilket inte antas ske naturligt. Om det &r utformat i syfte
att bevara medarbetare och dess engagemang antas att det finns en inre motivation till
arbetsuppgiften hos medarbetaren (Céker 2013). Forfattaren papekar ytterligare en skillnad i
utformningen av beldningssystem. De som utformas for att direkt motivera dr ofta mer
kortsiktiga och kvantitativa dn beloningssystem utformade for att bevara engagemang. Dessa ar
mer kvalitativa och ldngsiktiga. Det forfattaren belyser som viktigt dr att den totala styrmixen
som ledningen anvénder i foretaget kommunicerar samma mal och att de matt som &r knutna
till beloningar dterkommer dven i andra sammanhang.

Mot bakgrund av att kontroll och styrning kan skapa beteenden hos anstillda som negativt
paverkar organisationen (Anderson & Oliver 1987), uttrycker Pullins (2001) att detta ar vanligt
forekommande bland séljare. Hon menar att negativa effekter forekommer i form av att det rader
en instillning att fokusera och anstringa sig extra for de uppgifter som beldnas och de uppgifter
som inte dr direkt belonande tilldgnas inte samma engagemang. Hon skriver fortsdttningsvis att
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detta blir speciellt problematiskt pd en marknad som priglas av 6kad konkurrens och dér
kundernas behov och preferenser snabbt fordndras. I denna marknadssituation &r det viktigare
att etablera kundrelationer och sétta kunden i fokus 4n att skapa kortsiktig vinst, enligt Pullins
(2001). For att mojliggora kundfokus behdver kompensationssystemen fordndras och
forfattaren kan se att foretagsledare borjar forstd detta genom trenden att allt fler foretag gér
ifran provisionsbaserad 16n.

3.2.3 Motivation

Motivation hos séljare har varit ett populdrt omrade for tidigare forskning. Enligt Anderson och
Oliver (1987) ska kontroll och styrning paverka bade niva och typ av motivation. Miao, Evans
och Zou (2007) beskriver att kontroll och styrning formar motivation och dirmed beteende. Det
beror pé att kontroll och styrning paverkar bade kognitiva och emotionella aspekter av inre och
yttre motivation. Det kommer 1 sin tur att avgdra forsdljningsprestationen menar forfattarna.
Beteendebaserad kontroll skapar enligt Anderson och Oliver (1987) mer kompetens hos
medarbetaren och kommer didrmed att 6ka den inre motivationen mer dn med resultatkontroll.
Miao, Evans och Zou (2007) delar ddremot upp beteendekontroll i olika delar, aktivitetskontroll
och kompetenskontroll, for att littare kunna identifiera samband och péverkan pa motivationen.
De kommer fram till att de olika formerna av beteendekontroll ocksé paverkar yttre motivation
i form av att aktivitetskontroll okar s6kande efter bekriftelse (emotionella delen) och att
kompetenskontroll 6kar kompensationssokande (kognitiva delen). Miao, Evans och Zou (2007)
kommer dven fram till att resultatkontroll inte har ndgon paverkan pa varken inre eller yttre
motivation. De menar istillet att den enbart paverkar prestationen, men inte motivationen.
Déarfor betonar forfattarna vikten av att forstd hur beteendekontroll paverkar motivationen
eftersom det dr viktigt om en langsiktigt hallbar prestation fran sdljarna ska uppnas.

Pullins (2001) betonar att det &r viktigt att forsta vad som péverkar och driver inre motivation,
och vad resultat av inre motivation &r. Forfattaren skriver i enlighet med Ryan och Deci (2000)
att om en aktivitet eller uppgift upplevs som inre intressant leder det till 6kad inre motivation
savida det inte dr en aktivitet eller uppgift som upplevs kontrollerande eller yttre motiverande.
Forskning visar att resultatet av inre motivation r att uppgiften eller aktiviteten bemots pé ett
mer positivt, kreativt och flexibelt sdtt (Pullins 2001). Det blir sérskilt viktigt inom forsdljning,
da forsiljningsmomentet kan goras mer anpassat, enligt Pullins (2001). Vidare skriver hon att
inre motiverade personer ocksd dr mer villiga att ldra sig och forbéttra sin sociala kompetens.

Pullins (2001) skriver att den faktor det forskats mest kring gillande motivation dr beloning.
Ekonomisk kompensation dr den mest betydelsefulla beloningen i foretag och forfattaren
fokuserar pa beloningens effekter pd inre motivation. I sin forskning betonar hon att en
forutséttning for att det ska finnas mdjlighet till inre motivation &r att sdljaren anser att arbetet
ar intressant och innebér en utmaning. Vidare kommer hon fram till att olika typer av beloningar
paverkar den inre motivationen pa olika sétt. Beloning kan enligt forfattaren antingen ges for
deltagande (task noncontingent), dér det inte stills krav pé en viss prestation. Alternativt kan
beloningen vara beroende av att viss prestation uppnds dir det finns faststdllda krav
(performance contingent). Beloningen kan ocksa vara konkurrensutsatt i form av mojlighet att
vinna priser i tdvlingar (competitively contingent). Pullins (2001) kommer fram till att l6nen,
vilken dr en form av deltagande beloning, inte péverkar den inre motivationen alls.
Prestationsberoende beloning ddremot kan bade ge en negativ eller positiv effekt, beroende pa
hur prestationskraven framhdvs. Hon menar att om prestationskraven framhéivs som
kontrollerande minskar den inre motivationen, men om de framhévs som informerande kan den
inre motivationen istéllet 6ka. Konkurrensutsatt beloning i form av tivlingar har didremot
negativ effekt pa inre motivation (ibid). Forfattaren framhéller dven att siljare som &r inre
motiverade dr mer framgéangsrika i att skapa kundrelationer och Mallin och Pullins (2009)
kommer fram till att genom att sdljarens kundorientering Okar, Okar dven dennes inre
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motivation. Anledningen till det dr att mindre fokus pa kortsiktiga mél och forsdljning ger
mdjlighet att fokusera pé en langsiktig kundrelation. Nér arbetet resulterar i hgre kundndjdhet
bidrar det till en kénsla av inre tillfredsstillelse vilket ocksa 6kar den inre motivationen (Mallin
& Pullins 2009).

3.3 Analysmodell

Som grund for studien anvénds stewardshipteorin samt teori om inre och yttre motivation.
Stewardshipteorin forklarar synen pa mianniskan och dérav det synsitt som ligger till grund for
utformning av kontroll och styrning. Vidare anses denna teori vara lamplig for att forklara
overgangen fran anvandning av yttre incitament till att avveckla dem. Teorin om inre och yttre
motivation ger perspektiv pa olika typer av motivation och hur dessa paverkas av inre och yttre
beldningar, vilket dr en viktig frdga i studien. Stewardshipteorin och teorin om inre och yttre
motivation dr teorier som vidror varandra pé flera sitt och som gar i linje med den tidigare
forskning som presenteras i studien.

Kontroll och styrning har inverkan pd medarbetares motivation och prestation pa olika sitt.
Diarmed kommer en fordndring i1 foretagsstyrningen ocksd att generera nagon form av
fordndring géillande motivation. Mot bakgrund av detta inleds avsnittet om tidigare forskning
med kontroll och styrning. Direfter fortsitter det med beloningssystem, vilket ar en del av
kontroll och styrning samt vasentligt for studien. Avsnittet mynnar sedan ut i tidigare forskning
om motivation. Tankeséttet illustreras i modellen nedan. Modellen aterkommer i empiri och
analys genom att avsnittens rubrikséttning foljer de begrepp som modellen bygger pa.

KONTROLL OCH STYRNING

FORANDRING MOTIVATION

[ BELONINGSSYSTEM J

Kdlla: Egen figur.
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4. Empiri

I avsnittet presenteras informationen fran genomforda intervjuer. Bakgrundsbeskrivningen dr
baserad pa den forsta intervjun med operativt ansvarig och efterfoljande delar dr baserade pa
ovriga intervjuer med informanter som i dagsldiget arbetar som antingen radgivare eller ledare.

4.1 Bakgrundsbeskrivning

Tidigare arbetade fOrsdkringsbolaget med ett monetirt beloningssystem som bestod av
provisionsbaserad 16n. Beloningssystemet avvecklades i borjan av ar 2016. Den operativt
ansvariga var delaktig 1 fordndringen och &r idag ansvarig for att se till att fOretagets
tillgidnglighetsmal uppnés. Tillgédnglighetsmalen syftar till att styra hur arbetsdagens timmar
fordelas mellan olika arbetsuppgifter och att alla inkommande samtal haller en viss serviceniva
och besvaras inom en viss tid. Informanten beréttar vidare att foretagets tva viktigaste uppgifter
ar att kunderna blir ritt forsdkrade, och att kunna hjilpa dem om ndgot hinder. Det dr radgivarna
som har 1 uppgift att se till att kunderna far ritt forsidkring, medan skaderegleringen sker inom
en annan avdelning pa foretaget.

Beloningssystemet bestod av provision som till 75% beridknades pa antal sdlda och nytecknade
forsdkringar som Gversteg minimum, samt till 25% pa kundndjdhet. Silda och nytecknade
forsdkringar var en viktig del i ledningens kontroll av medarbetarna, och om det fanns
indikationer pd att forséljningen gick sémre én forvintat anordnade ledarna spontana tévlingar.
De bist presterande séljarna fick sina namn pa en topplista som dagligen fanns tillganglig for
alla pa kontoret. Utdver denna forséljningskontroll gjordes sa kallade mystery calls. Dessa
samtal innebar att en person utgav sig for att vara kund, men egentligen ringde pa uppdrag av
foretaget sjdlva for att kontrollera hur rddgivarna skotte samtalet. Med beloningssystemet 1ag
fokus fran radgivarens sida pa vad radgivaren sjilv tjanade och vad foretaget tjinade, men
kunden blev sekundér.

Det var bland annat insikten om att kunden inte var rddgivarnas primira fokus som initierade
fordndringen. Ledningen insdg ocksd att kommunikationen till kund var otydlig vilket skapade
telefontrafik till foretaget, och ddrav forséljningstillfdllen, men inte av rétt anledning.
Informanten forklarar att kunderna inte ska behdva ringa till foretaget for att reda ut oklarheter,
utan de ska ringa till foretaget for att de behover hjélp med forsdkringar. Efter en rannsakan av
foretaget och dess virdeord kom de till insikt med att arbetet inte gick i linje med foretagets
kdrnvirden och att det krdvdes en fordndring for att behélla en stark position pd marknaden.
Foretaget ville exempelvis upplevas som smidigt och okomplicerat, men misslyckades med
detta. De inspirerades av ett annat forsékringsbolag med en mer modern foretagsstyrning och
beslutade sig for att efterlikna dem. En del av denna fordndring innebar att ta bort den rorliga
delen av 16nen for att minska individuella incitament att sdlja for egen vinning, och istéllet
skapa forutséttningar for att arbeta mer kundorienterat. Informanten beskriver denna forandring
som att de gick frdn mélstyrning till syftesstyrning. Med just syftesstyrning ska utgangspunkten
vara radgivande forséljning utifran kundens behov, inte forséljning och beslut fattade utifran
incitament som radgivaren tjanar mer pd dn kunden.

Beskedet om fordndringen kom plétsligt for medarbetarna och beloningssystemet togs bort fran
en dag till en annan. Om beslutet tagits idag hade de med facit i hand velat gora detta
annorlunda. Fordndringen mottogs med blandade reaktioner vilket bland annat ledde till att
flera radgivare slutade och en del bytte tjinst inom foretaget. Idag, ndstan tre &r efter
fordndringen, dr endast ett fatal kvar av de som var med under forédndringen. For de rddgivare
som valde att stanna omforhandlades 16nerna for att motsvara den tidigare fasta delen ihop med
en genomsnittlig provision. Vidare berdttar informanten att den hastiga 6vergdngen skapade
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stor forvirring hos berdrda medarbetare och for en period agerade avdelningen varken siljare
eller radgivare, utan mer likt en kundtjénst som hjédlpte kunderna men inte salde nagot. Ur ett
ledarperspektiv upplevdes det ocksa svart att mita och belona prestation utan de verktyg som
tidigare anvénts. Det tog ett tag innan bade ledare och rddgivare blev bekvdma i det nya séttet
att arbeta.

Vidare beréttar informanten att det beloningssystem som togs bort inte ersattes med nigot, utan
istillet vérdesattes andra egenskaper hos medarbetarna. Fran att ha sokt tdvlingsinriktade
personer som passade in i ddvarande kultur och sétt att styra, soktes nu mer analytiska personer
med bittre forstaelse for kundens behov. Fordndringen har darav haft betydelse for foretagets
rekryteringsprofil. Aven ledarskapet fordndrades och informanten beskriver att de nu arbetar
med coachande ledarskap. Istéllet for att styra och folja upp medarbetarna pd forsiljning och
genom mystery calls, hjédlper ledarna medarbetarna att utvecklas i rollen som rddgivare genom
samtalsavlyssning och coachning. Trots att forséljning inte méts pa samma sétt som forr finns
vissa madtetal tillgédngliga for rdgivaren sjilv. Detta dr for att medarbetarna efterfragar
mdjlighet att folja den egna utvecklingen samt att de anvénds av ledarna i syfte att se
utvecklingstrender. Maitetalen bestdr bland annat av forsdljningssiffror och antal skickade
offerter men dr inget som ligger till grund for bedomning. Informanten betonar att det istéllet
ar radgivarens prestationer gillande kommunikation och att uppfylla kundens behov som é&r
fokus for bedomning idag.

Informanten betonar vidare att det dr viktigt att medarbetarna ar drivna och att de sjdlva ansvarar
for sin egen utveckling. Informanten nimner ocksé att feedback pa prestationer var viktigt
under arbetet med mélstyrning, men att det dr &nnu viktigare nu. Fokus kan inte vara enbart pa
slutet av samtalet och eventuell forsdljning, utan det dr hela samtalet som &r av betydelse. Det
ar ledarnas jobb att utifran samtalen coacha rddgivaren ifraga for att denne ska utvecklas och
pa ett béttre sétt kunna tillgodose kundens behov. En del i detta arbete dr att rddgivarna ska
arbeta proaktivt. Informanten menar att det dr viktigt att upptécka och uppmérksamma behov
hos kunden som denne &nnu inte 4r medveten om. For att motivera medarbetarna idag, nér
monetira incitament inte anvands, berittar informanten att syftet med arbetsuppgiften betonas.
Genom att uppmirksamma verklighetsbaserade forsékringsfall fir rddgivarna en kénsla av vad
de faktiskt bidrar till. Efter fordndringen berdttar informanten att foretaget har en hogre
fornyelsegrad dn ndgonsin pa sina forsdkringar. Enligt informanten 4r det en av de positiva
effekter som fordndringen medfort och det r ett tecken pé ndjdare kunder.

4.2 Upplevelser av kontroll och styrning

4.2.1 Milstyrning

Den tidigare styrningen var utformad kring forsiljningssiffror och kundndjdhet. Forséljningen
tillsammans med kundngjdhet kopplades till beloningssystemet och resulterade for radgivarna
i bade provision och andra sorters beloning. Denna foretagsstyrning upplevdes av medarbetarna
som ftri och inte sédrskilt kontrollerande, utan det fanns utrymme till egna initiativ for att uppna
malen. Informant B, som numera arbetar som ledare, uttrycker att det var roligt med det
tavlingsmoment som arbetsséttet innebar. Informanten strdvade efter att vara en toppséljare
samt tycker att det dd var rittvist att fA mer betalt ju mer som sdldes. Att det var just
forséljningssiffror som maittes ser informant C som en form av tydlighet. Det var ett hjdlpmedel
for att se om nagot behdvdes fordndras, och i sé fall vad.

Informant A, som ocksa arbetar som ledare idag, tror dock att de som inte lyckades néd de
uppsatta malen troligtvis kénde sig mer kontrollerade dn de som alltid lyckades né dem. Vidare
lyfter informanten ocksd att det kunde bli ordttvist eftersom enbart det totala antalet silda
forsdkringar bedomdes och det var stor skillnad pa den bakomliggande arbetsinsatsen vid
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forsiljning av olika typer av forsdkringar. Daremot betonade informanten att det var relevant
att mdta kundndjdhet, och dven kvalitetskontrollen i form av mystery calls. Problematiken med
dévarande prestationsbeddmning lyfts d&ven av andra informanter.

Jag kan vara hur bra som helst i dialogen med kunden. Jag ser till att kunden som
dr pd vidg att ldmna oss istillet stannar kvar. Jag bygger relationer och gor
Jjdttemycket nytta for bdde foretaget och vara kunder, men det gor att det tar tid
frdn att faktiskt sdilja nya forsdkringar.
Informant F, ledare

Informant F arbetar som ledare och anser tillsammans med informant D att siffror och
forsiljning inte alltid avspeglar det arbete som lagts ner. Bedomningen var inte réttvis nir fokus
frimst var pd parametern forsdljning och att arbetsinsatser som inte skapade forsdljning
lamnades ouppmaéarksammade.

4.2.2 Syftesstyrning

Syftesstyrningen uppfattas pd olika sdtt av medarbetarna. Informant A beréttar att vid
overgangen fran mal- till syftesstyrning kindes det som en littnad for manga, att fokus nu skulle
vara pd att sdlja av ritt anledning, men beskriver ocksa att det var svért och otydligt i borjan.
Det var svart att veta vad som vérdesattes nir det inte lingre var fokus pd forsdljning. Nu nér
alla fatt tid och mdjlighet att sétta sig in i det nya arbetsséttet uppfattas det som tydligare &n vad
det var forut. Informanten uttrycker vidare att det behdvdes en omstdllningsperiod for att se vart
det skulle leda, och det finns en dvertygelse och enighet hos samtliga informanter att inte vilja
tillbaka till det tidigare arbetssittet. Informant B lyfter ocksd problematiken med den
efterfoljande perioden efter forédndringen, att det tog lang tid innan de kom in i arbetsséttet och
att de kanske &nnu inte riktigt gjort det idag. Vikten av att rekrytera personer som inte arbetat
med det tidigare beloningssystemet belyses ocksa av informanten.

Jag vill inte ga tillbaka till det, det dr inte det jag sdger. Det dr spdnnande att vara
med pd den hdr resan men jag tror att vi kanske inte trodde att det skulle ta sahdr
ldng tid att fa det pa plats. Men nu har vi snart bytt ut alla gamla medarbetare, som
over huvud taget kan prata om det gamla systemet, till nya medarbetare. Sa vi far
vdl hoppas att det blir bdttre och bdttre.
Informant B, ledare

Aterkommande under alla intervjuer var att det efter forindringen blev svart att bedoma
prestationer. Informanterna kinde sig ofta osékra pa sin insats dé de inte fick direkt feedback
pa samma sitt som forr. Ett sitt att hantera osdkerheten var att dven fordndra ledarskapet till att
arbeta nirmare medarbetarna. Idag arbetas det mer med coachning och medlyssning dér ledaren
passivt lyssnar pd samtalet med kunden, och dven med medarbetarsamtal. Medarbetarsamtal
hélls oftare med nyanstilld personal &n med erfaren, och de kan sjélva styra hur ofta de vill ha
dem. Informant F beskriver att coachningen dr det som skiljer det forra arbetsséttet fran det nya.
Vidare betonar informanten att det stdlls andra krav pd att ledaren 4r delaktig i arbetet och att
det ir viktigt att alla medarbetare blir sedda. Aven informant A betonar att det idag stills andra
krav pa ledaren. Tidigare kunde ledaren pé ett enklare sitt uppmuntra till 6kad forséljning,
exempelvis genom en tdvling, men nu &r det coachning som géller och ledaren kan inte ta
samma “genvig” som innan.
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Hela ledarskapet har ocksd fordndrats, sd vi jobbar ju mycket ndrmare vara
medarbetare. Innan kunde man sitta och kolla pd siffrorna och antingen var det
‘bra jobbat’ eller sa var det inte det. Nu dr det sa mycket annat. Det dr coachning,
samtalslyssning, vad som motiverar personen inifran och de hdr bitarna.

Informant A, ledare

Aven om ledarskapet nu priiglas av coachning séger sig informant D inte uppleva nigon storre
skillnad pa hur coachningen sker idag jaimfort med tidigare, forutom ett storre fokus pé ordval
1 samtal med kund och vikten av att sdlja ritt typ av forsdkring. Informant E upplever heller inte
sjdlva arbetssittet som annorlunda jamfort med tidigare, detta mycket pa grund av att den
personliga utgdngspunkten alltid varit att se till att kunden har varit rétt forsdkrad. Dock rader
delade meningar kring de kontrollerande aspekterna av det nuvarande arbetsséttet och alla de
arbetsuppgifter vid sidan av sjdlva telefonsamtalen som ska bli gjorda under en arbetsdag.
Informant E uttrycker problematik i att méta tillgdnglig telefontid och att det bidrar till en kénsla
av stress.

Jag tycker att det hdr kontrollerandet av tid dr forodande. Folk slutar hela tiden.
Informant E, radgivare

Informant A ser detta pa ett annat sétt och anser att med det tidigare arbetsséttet genomfordes
arbetet mer effektivt. Idag tenderar radgivare att gora drenden stérre &n de behdver vara.
Informanten berittar vidare att detta 4r ndgot de arbetar mycket med nu, att se dver vad som
faktiskt dr viktigt och vilka arbetsuppgifter som ska prioriteras.

Foretaget anvédnder sig av ett kommunikationsverktyg som dels underlattar coachningen, dels
fungerar som en guide for rddgivarna i samtal med kund. Informant B uttrycker att verktyget ér
till stor hjdlp. Att alla samtal spelas in och att coachning ddrmed kan ske utifrén hela samtalet
kénner informant C &r en trygghet bade for sig sjélv och kunderna. Utifran ett kundperspektiv
anser informant B att det nya arbetssittet ir mer rittvist idag. Aven frin medarbetarnas
perspektiv anser tva informanter att det dr réttvist. Detta pa grund av att alla arbetar utifran
samma forutsattningar att lyckas. Det finns stora mdjligheter till utveckling och det &r bara
radgivaren sjilv som sétter stopp.

4.3 Upplevelser av beloningssystem

4.3.1 Tidigare beloningssystemet

Informanternas bild av beloningssystem varierar, men de dr 6verens om att de medfor sévil for-
som nackdelar. Bland fordelarna ndmns beloningssystemets tydlighet nir det kommer till
prestationsmatt och forsdljningsmal. De tydliga riktlinjerna gjorde att de visste vad som krévdes
av dem varje dag enligt informant A. Informant E ser positivt pd att de kunde 14gga i en hogre
véxel fOr att tjana mer eller vinna négot, men ocksa att det fanns en viss stress 1 stridvan efter
forsdljning och att hoja sin 16n. Dock beskrivs det tidigare beloningssystemet av samtliga
informanter som svart eller vitt, att rddgivaren var antingen bra eller otillracklig.

Majoriteten av informanterna beskriver sig sjdlva som tivlingsménniskor som édlskar att sélja.
De uppskattade bade de topplistor som sattes upp pa kontoret och de beléningar, sdsom resor,
som utgick utdver provisionen. Informant A berdttar att det var roligt att vara med i
framgangsgruppen men att det ocksad var ganska kdmpigt och att klimatet kunde vara hért pa
grund av tdvlingsmomenten. Informanten beréttar vidare att provisionen kunde skapa en kénsla
av stress, att vid en eventuell sjukskrivning ga miste om mer dn bara den fasta I6nen. Stress
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géllande inkomst var ndgot som dven lyftes av informant D, som sig en stress i att inte veta hur
stor lonen &r fran en manad till ndsta. Informanten minns vidare att arbetsséttet d&ven paverkade
teamkénslan pa grund av den upplevda konkurrensen.

Det dr vdl min starkaste kdnsla, fran ndr jag kom in. Dd kinde man sig inte
vilkommen liksom. Néir man sdlde bra en av de forsta dagarna man var pa plats,
sd blev det mer som att man var en motstandare, det dr ingen lagkdinsla pd det
sdttet.

Informant D, radgivare

Det skiljer sig mot hur informant E ser pa det. Informanten anser att det tidigare fanns en stark
grupptillhorighet och teamkénsla diar de inom gruppen uppmuntrade varann och hoéll igéng
arbetet tillsammans. Medan hen idag anser att de behdver arbeta hardare for att komma i
nirheten av samma energi och kénsla inom arbetsgruppen.

De positiva delarna i form av incitament, tydliga prestationsmétt och bra 16n kunde dock enligt
informant A medfora att arbetet 4ven blev egoistiskt. Om en radgivare saknade ett visst antal
av en sérskild forsékring for att uppnd en bonusnivd, var det denna forsikring som var fokus
vid forsiljning, istillet for att utgd frin kundens behov. Aven informant F ser en liknande
problematik vid de tillfillen d4& maxbonus pé en viss produkt var nadd. Da lades fokus pé en
annan produkt, och att detta agerande blev fel gentemot kunderna.

Jag tror inte att provision behéver vara ndgot negativt egentligen, men det dr svart
att ha en provisionsbaserad lon samtidigt med en hundraprocentig bild dir det dr
kunden i fokus. Att det dr syftet som styr. Nagonstans sd har du hela tiden den hdr
moroten som vildigt enkelt paverkar ens egna beslut.

Informant F, ledare

Dock ser informanten hér ett dilemma da det kan vara svart att bibehdlla samma energi och
drivkraft under en hel dag om det inte vore for vetskapen om att det genererade nigot extra.

4.3.2 Beloning idag

Niér beloningssystemet togs bort reagerade méinga av informanterna forst negativt och undrade
om de skulle forlora alla sina tidigare formaner, men fortydligar att det sedan blev béttre 4n
véntat. Informant A tycker i efterhand att avvecklandet var sunt och det samlade intrycket fran
informanterna &r nu att det var positivt att det tidigare beloningssystemet togs bort, trots att den
efterfoljande perioden beskrivs som kaotisk och priaglades av otydlig information. Informant B
upplevde att ingen riktigt visste hur arbetet skulle utforas och beskriver att manga slutade samt
att man fOr en tid nistan slutade silja.

Ndr allting avskaffades blev det forvirrande, folk visste inte hur man skulle jobba,
de som drivs av madl och pengar sokte sig bort ifrdn oss. Sa vi tappade ju otroligt
mycket sdljare.

Informant B, ledare

Vidare berittar informanten att de inte heller visste hur de skulle prata om forsdljning och att
de under en period inte fick lov att prata om det alls, vilket kédndes markligt som siljare.
Informanten anser inte att det i sig dr fult att sélja om det bara gors pa ritt sétt, och uppskattar
att de nu kan prata oppet om forsiljning igen eftersom det dr vad de faktiskt arbetar med.
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Informant D anser att vissa problem som fanns i det tidigare arbetssattet kvarstar dn idag, da
vissa aspekter av prestation fortfarande inte syns i mitetalen. Exempelvis att det inte syns om
en uppdatering av kundens forsdkringar gjorts eller om en missndjd kund omvints till ndjd.
Diremot betonar informanten att det i stort inte upplevs som att det finns lika stora oréttvisor
idag eftersom arbetet inte ldngre ar kopplat till beloning i samma bemaérkelse. Informanten
foreslar att det hade kunnat forbittras genom att addera fler aspekter till métetalen. Samtidigt
ser informanten att det &r en svér balansgang eftersom alltfor minga métetal inte heller blir
effektivt.

Aven om informanterna #r ndjda med det nuvarande arbetssittet, kan flera av dem sakna att fi
betalt efter prestation. Det de saknar med provisionen dr mojligheten att arbeta hirdare och
ganska omgaende se hur det 16nar sig, och pé detta sétt styra sin inkomst. Informant B anser att
det tidigare arbetssittet var réttvist, for att bdttre prestation i fOrsdljning gav mer betalt.
Informant B och F ser att det idag kan uppfattas ordttvist att lonen &r densamma varje ménad
oberoende av prestation, exempelvis om prestationen alltid dr bra men att det &ndé inte gor
ndgon skillnad pa kompensationen. En 16sning pa detta anser informant F vara att arbeta med
ndgon form av flexibla beloningar, men ser ocksd att det skulle kunna vara svart att fa till en
sadan modell. Informant C trivs mycket vél under de bada arbetssitten och betonar att de ocksa
medfor olika motivatorer.

Da motiverade det ju lite extra genom att det var bonus pa grund av prestation,
men nu kdnner man att man belonas pa andra stt.
Informant C, rddgivare

Informanterna dr samstdmmiga i att feedback &r det viktiga nédr det kommer till beloning idag
och ndmner att de kontinuerligt far det av sdvil ledare som kollegor och kunder. Utdver
feedback anses dven utvecklingsmojligheter och berdm vara viktigt. Informant F betonar just
att beldning inte behdver vara pengar eller en sak utan att det ocksa kan vara att ledaren talar
om fOr radgivaren att de ser det arbete som utforts. Det ger radgivaren en kinsla av att bli sedd
och att ledaren inte tar personen for givet. Informanten poéngterar dven att utveckling nu ar allt
viktigare.

Idag mdste ju pd nagot sdtt beloningen och viljan vara att man kdnner att man
utvecklas istdllet, att man blir uppskattad for att man gér ett bra jobb, den hdr inre
drivkraften eller viljan och att man kdnner att "okej det hdr jobbet jag gjorde nu dr
bra for bdde foretaget och for kunden och jag kan faktiskt finnas med och hjdilpa
till dair.

Informant F, ledare

De flesta av informanterna dr eniga om att beloningssystem ar effektiva under korta perioder,
men &r ingenting som orkas med under lang tid enligt informant A och C. Informanterna &r
ndjda med hur arbetet ser ut idag och ingen av de tillfrdgade skulle vilja ga tillbaka till hur de
arbetade tidigare. De 4r eniga om att fordelarna idag r fler. Overlag rader idag en stor forstielse
for varfor ledningen valde att goéra som de gjorde, &ven om de hade onskat att genomforandet
skett med storre tydlighet, mindre ovisshet och dven stegvis sa att personalen hann anpassa sig.
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4.4 Motivation

4.4.1 Milstyrning
Nér foretaget arbetade malstyrt och med monetédra beloningar beréttar rddgivarna att det var
motiverande att uppnd hog forsdljning. Flera av informanterna uttrycker att de &r
tavlingsmanniskor och att de dérfor tidigare triggades av det tdvlingsmoment som skapades
kring forsdljningen.

For mig personligen sa motiverade det mig. Jag dr en riktig tivlingsmdnniska och
jag dlskar ju tiviingar. Jag dlskar att strdva mot att bli bdttre hela tiden och det
blir sd tydligt ndr det var mal och resultat.
Informant F, ledare

Eftersom forséljningen var kopplad till ett monetért beloningssystem blev 16nekompensationen
beroende av forsdljningsprestationen. Tva av informanterna uttrycker att det var motiverande
att mdjlighet till hogre 16n fanns genom att bidra med en bittre prestation. Informant F uttrycker
att beloningssystemet fick en att hitta ny energi och orka arbeta hirdare, och ér dven en av flera
informanter som betonar tydligheten i det forra arbetsséttet. Tydligheten gjorde att det gick att
se den egna utvecklingen och om prestationen var enligt forvéantan.

Det fanns en ldgsta niva for antal salda forsékringar som skulle uppnés varje dag och informant
C uttrycker att det ibland kunde bli stressigt, vilket kunde hindra motivationen. Tvd andra
informanter nidmner att dven sjukdom kunde generera stress, da sjukdagar innebar missad
forsdljning. Det framkom ocksa att det bidrog till stress om en stor del av samtalen under en
dag var samtal som rorde betalningsfragor snarare &n tillfdlle for forsdljning. Det var bara en
informant som inte upplevde att det forra beloningssystemet och arbetsséttet hindrade
motivationen pd ndgot sitt. Informant D diremot sdger sig ha varit trott pd det forra
beloningssystemet och uttrycker att det pa grund av detta inte bidrog till motivationen i s stor
utstrdckning som det var tinkt. Dirav var informanten positiv till en fordndring.

4.4.2 Syftesstyrning

Upplevelserna av det nya arbetssittet skiljer sig at och huruvida det bidrar till motivation. De
tre informanter som idag arbetar som rddgivare, uttrycker att det som motiverar med
syftesstyrning &r att det kéinns som ett béttre sitt att sdlja pa och att det blir roligare samtal med
kunderna. Informant C papekar framforallt att det &r motiverande att géra kunderna ndjda,
vilket syns antingen genom mitningar av kundndjdhet eller genom direkt feedback fran dem.
Idag laggs luren pé efter avslutat samtal med en béttre kinsla i magen, sdger informanten.
Informant D belyser att det 4r motiverande att det krdvs en hogre kompetens i det nuvarande
arbetsséttet och att det kéinns som ett mer relevant sétt for forséljning av just forsdkringar.
Explicit uttrycks skillnaden pa att sidlja forsdkringar mot att sdlja exempelvis
telefonabonnemang. Informant B beréttar att rddgivarna sjdlva sdger att nuvarande arbetssétt
kinns som ritt satt att sélja pa, men att det anda 4r en svér ekvation hur de idag ska motivera
medarbetarna.

Vi far inte folk till att ta initiativ. Det handlar inte om att vi inte fdr folk att sdlja,
utan de tar inte ens initiativet till det. De dr superbra i servicen och jdtteduktiga pd
att gora kunden nojd i det drende som de ringer in om, men sedan ska vi ocksd se
till att de dr rdtt forsdkrade [...] de dr mer ordermottagare och inte radgivare. Det
dr det med rddgivare som vi inte riktigt far till.
Informant B, ledare
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Informant B betonar vikten av att sikerstilla att kunden &r ratt forsékrad, och att forsiljning
utefter behov darfor dr vésentligt. Trots detta upplever informanten att initiativ till forsdljning
saknas 1 dagsldget, vilket enligt informanten tyder pa att rddgivarna inte ar tillrackligt
motiverade. Informanten fortydligar att arbetsuppgiften inte har foréndrats, utan enbart hur
rddgivarna forhaller sig till incitamenten. Informant F tror att det kan vara svarare att motivera
sig sjilv idag om det hos radgivaren finns behov av ytterligare drivkraft och att fa ut nagot extra
av det arbete som utfors.

Informant A lyfter att det &r motiverande att leverera bra service och samtliga informanter
beskriver att det motiverar dem att sikerstélla att kunden ar rétt forsdkrad. Vidare ndmns vikten
av att vara medveten om konsekvenserna ifall kundbehov skulle missas och att detta motiverar
dem att utfora ett bra arbete.

Man kan verkligen gora skillnad i folks liv ndr det giller forsdkringar.
Konsekvensen om jag inte stdller fragan, vad héinder dd? Det driver mig att gora
kunden rdtt forsdkrad och att fa kunderna att forstd att forsékringar dr viktiga.

Informant B, ledare

Informant A tror att ndgot som kan hindra motivationen idag ar att det inte &r lika tydligt vad
som &r en bra prestation i jimforelse med ndr de arbetade mélstyrt. Vidare uttrycker
informanten att tydligheten troligtvis varierar beroende pa hur relationen till ledaren ser ut, men
att radgivare efterfrgar siffror och jimforelsetal for att jamfora med sina personliga métetal
och utvdrdera den egna prestationen. Med nuvarande arbetssétt uttrycks att det kan bli stressigt
och att dven det kan minska motivationen. Ddremot ar det annat som skapar stress idag jamfort
med tidigare. Informant E berittar att den kontroll som gors av vad som ségs i telefon samt de
métningar av hur mycket arbetstid som spenderas tillgédnglig med kund i telefon, upplevs som
extrem och att det minskar motivationen. Informanten uttrycker att det kan vara svart att hinna
med Ovriga administrativa arbetsuppgifter vid sidan av telefonkontakten med kunderna om
tillgédnglighetsmalet ska uppnés. Denna uppfattning delas ocksa av informant B som upplever
att mitningen av tid skapar stress hos manga radgivare.

4.4.3 Feedback, utveckling och teamk:insla

Det framgar frn alla informanter att feedback &r viktigt for motivationen. Vissa betonar
feedback frén ledaren som visentlig for att fa reda pa inom vilka omraden som prestationen ér
god och inom vilka omrdden det krdvs utveckling. Tva av informanterna uttrycker ocksa vikten
av feedback fran kollegor och kunder.

Vad som motiverar mig dr att utvecklas och bli béittre pad det jag gor. Ldra mig nya
saker och veta att jag gor ett bra jobb. Att jag fdar feedback pa det pa ndgot stt.
Det behéver inte vara genom siffror men genom att man fdar en bra kommentar frdan
en kollega som man har hjdlpt, eller att en kund sdger ndagonting.

Informant D, radgivare

Informant E, som arbetat ménga ar pa foretaget, papekar att nagon form av feedback ar viktig
for motivationen men att det inte nddvindigtvis maste ske i form av kontinuerliga samtal
tillsammans med ledaren. Istillet berdttar informanten att nirmsta ledaren delegerat mycket
ansvar till hen vilket i sig kan ses som positiv feedback. Informant C betonar att det ar viktigt
att feedback dr individuell och innehéller personliga tips pé var det finns utvecklingspotential.
Vidare berittar informanten att tillsammans med ledaren gors en framtidsplan och uttrycker
idag en starkare motivation till arbetet. Informanten menar att det beror pa den tétare
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iterkopplingen med ledaren och en tydligare bild av utvecklingsomraden. Aven informant D
betonar vikten av att kunna observera sin egen utveckling och att det dr viktigt for motivationen.

Tva informanter betonar att teamkénslan dr viktig for motivationen och dven en god
gruppdynamik vilket de uttrycker att det dr pa foretaget idag. Informant C berittar att det &r
roligt att gd till jobbet for att det &r bra stimning och energi. Det framgar ocksa att det upplevs
vara skillnad pa teamkénslan idag jamfort med hur det var tidigare, men att detta uppfattas pa
olika sdtt. Informant D uttrycker att det forra beloningssystemet kunde skapa osdmja mellan
rddgivarna. Detta pd grund av att de vid vissa tillfillen kunde betrakta varandra som
konkurrenter gédllande vem som salde bist eller vem som vann tdvlingarna. Informant A
uttrycker ddremot att teamkénslan forr var vildigt bra under perioder med goda resultat samt
att de dven under sdmre perioder peppade varandra. Vidare uttrycker informanten att efter
fordndringen forekommer inte lika mycket inbdrdes uppmuntran i gruppen, men att alla blir
sedda och de hjélper varandra att lyckas. Informant F séger att ledningen hogre upp i foretaget
ar allt annat an “chefig”, vilket ocksa bidrar till en god trivsel.

4.4.4 Motivation och beloning

Alla informanter, forutom en, anser att beloning och motivation hianger ihop. Tvd av dem
poéngterar att beloning likvil kan vara uppmuntran fran en kollega eller ledare. Det dr en form
av beloning att bli sedd for arbetet som utfors. Informant B tror att beloning och motivation
ofta hiinger samman pa grund av att forsdljningsyrket dr uppbyggt pa det sittet. Informanten
tror vidare att om monetéra incitament skulle aterinforas pa avdelningen skulle det troligtvis
uppmuntra till annat beteende och hogre forséljning, men det dr dnda inget som informanten
vill tillbaka till. Informant C héller med om att beloningar kan motivera lite extra, exempelvis
vetskapen om att f4 gora saker tillsammans sasom resor, konferenser eller mdjlighet att bli
nominerad till ett stipendium med en inspirationsdag som f6ljd. Informanten podngterar dock
att beloning inte dr nddvéindigt utan kénner oavsett ett ansvar for arbetsuppgiften. Den enda
som idag inte anser att beloning och motivation hinger ihop, men som anséag det tidigare, &r
informant A. Bade informant A och F framhaller istéllet vikten av ett inre driv.

Oavsett om det dr malstyrt eller syftesstyrt giller det att energin och drivkraften,
att vilja framat och lira sig mer, kommer inifran. Det skulle jag sdga dr det absolut
viktigaste. Har man inte den delen sd dr det jdttesvdrt att ta emot redskapen som
man far fran kollegor och ledare.
Informant F, ledare

Inre drivkraft och vilja att utvecklas dr ndgot som maste finnas naturligt hos radgivaren.

Informant F pdpekar att det foretaget kan gora &r att bidra med en bra grund i form av ett bra
kontorslandskap, god stimning och varierande arbetsuppgifter.
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5. Analys

1 avsnittet analyseras det empiriska materialet utifrdn de 6vergripande teorier och den tidigare
forskning som presenteras i studiens teoretiska referensram.

5.1 Kontroll och styrning

5.1.1 Malstyrning

Tidigare bedomdes radgivarnas prestationer pd forséljningssiffror och kundngjdhet, vilket lag
till grund for erhallen provision. Det ligger i linje med vad som beskrivs som resultatkontroll
av Anderson och Oliver (1987). De menar att denna typ av kontroll tilldter medarbetaren att
hitta egna végar att uppnd malen eftersom det &r slutresultatet som bedoms, inte hur det uppnas.
Detta stimmer overens med vad informanterna beréttar om den forra styrningen. Den samlade
upplevelsen hos dem ér att arbetsséttet var fritt och att det fanns utrymme for bade egna initiativ
och att vara kreativ for att uppnd mélen.

Ledarens viktigaste uppgift var tidigare att sikerstilla att forsdljningsmalen uppnéddes och
annars vidta atgarder. Om forséljningen var ldgre dn forvéntat anordnades spontana tavlingar
och beldningar i syfte att 6ka engagemang och motivation, for att i sin tur 6ka forsiljningen.
Detta indikerar pa en ledningsfilosofi lik den som bendmns kontrollerat orienterad av Lawler
(1986, 1992; se Davis, Schoorman & Donaldson 1997). Inom denna ledningsfilosofi anses
utféorande och kontroll vara separerade uppgifter, vilket stimmer med hur foretaget tidigare
arbetade. Lawler (ibid) nimner ocksé att en fordel med denna ledningsfilosofi &r att den skapar
bittre resultat. Upplevelsen hos radgivarna var att de orkade prestera béttre eftersom de visste
att de belonades vid viss uppnadd prestation. Detta gar i linje med vad som beskrivs som yttre
motivation av Ryan och Deci (2000).

Davis, Schoorman och Donaldson (1997) skriver att kontrollerande ledarskap skapar
forutséttningar for P/A-relation parterna emellan, i detta fall mellan ledare och radgivare. Det
ar tydligt att den tidigare kontrollen och styrningen var utformad med antagandet att yttre
incitament kravdes for att radgivaren skulle prestera pé ett for foretaget gynnsamt sétt. Jensen
och Meckling (1976) beskriver att foretag genom kontrakt och snabba beléningar kan undvika
att medarbetaren prioriterar egna intressen hogre dn fOretagets. Sévidl kontrakten som
beloningarna var tydliga inom det fOorra arbetssdttet och genomsyrade davarande
ledningsfilosofi.

Oliver och Anderson (1987) menar att kontroll och styrning, antingen av misstag eller pa grund
av felaktig utformning, kan frimja odnskade beteenden hos anstéllda som inte gar i linje med
organisationens langsiktiga mal. Det var vad som skedde i forsdkringsbolaget dd kunden inte
var huvudsakligt fokus. Beloningssystemet, som var en visentlig del av maélstyrningen,
framjade ett beteende dér radgivarnas privata intressen kunde péverka savél deras beslut som
handling. Dédrmed kriavdes en fordndring av foretagets styrning.

5.1.2 Syftesstyrning

Beroende pé vilka antaganden som gors om medarbetare kommer kontroll och styrning att
utformas pa olika sitt (Davis, Schoorman & Donaldson 1997). I och med f6rindringen av
beldningssystem 1 foretaget syns dven en fordndring géillande de antaganden som gors om
rddgivarna. Ledningen var tydlig med att beloningssystemet skulle tas bort och pa grund av
detta visste dem att de rddgivare som valde att stanna var villiga att arbeta enligt det nya
arbetssittet. Darmed fordndrades synen pa radgivarna, och dven pa vilka personliga egenskaper
som skulle komma att virdeséttas vid framtida rekrytering av forsdkringsradgivare.
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Avvecklingen av det tidigare beloningssystemet innebar att kontrollen och styrningen
fordndrades helt. Nu arbetar foretaget till stor del med vad som beskrivs som beteendekontroll
av Oliver och Anderson (1987). Beteendekontroll innebér en mer komplex beddmning péd grund
av att det dr beteende och agerande som bedoms, och inte slutresultatet. Idag arbetar ledarna pa
andra sétt med kontroll. Istdllet for att beddmning av prestation sker genom métning av
forsdljningsresultat, bedoms radgivarens agerande i samtal med kund och utfallet av samtalet
star inte i fokus. Oliver och Anderson (1987) beskriver vidare att beteendekontroll krdver mer
interaktion mellan ledare och medarbetare. For att mojliggora detta har foretaget fordandrat
ledarskapet. De arbetar idag mycket med coachning dér interaktion mellan rédgivare och ledare
sker regelbundet, vilket dr viktigt for radgivarnas utveckling. I och med coachningen utfors
kontrollen i samrdd med bade rédgivare och ledare vilket gor radgivaren mer delaktig dn
tidigare. Ddrav innebér kontrollen idag inte forst och fraimst en bedomning, utan &r istéllet
baserad pa dialog. Det framkom ocksé vid intervjuerna att efter fordndringen upplevdes att det
var svart att veta hur prestation skulle beddmas. For att hantera denna komplexitet och for att
underldtta for ledarna anvinds ett kommunikationsverktyg som hjélp for att uppné enhetlig
coachning bade inom och mellan de olika teamen.

Flera rédgivare uttrycker att det tidigare kunde vara stressigt att uppnd de dagliga
forsiljningsmalen. Dels pa grund av att de ville né upp till bonusnivderna, men ocksa for att det
fanns en stark betoning pad mal och resultat som gjorde att de antingen blev klassade som
tillrackliga eller otillrdckliga. Beteendekontroll tenderar att minska pressen pa att skapa snabba
resultat jamfort med resultatkontroll, enligt Anderson och Oliver (1987). Idag upplever
informanterna ingen stress géllande forsdljning, utan snarare att det kan finnas en stress i
kontrollen 6ver vad som sdgs i telefon samt métning av aktiv telefontid med kund. Trots att det
som frimst anvinds i foretaget idag dr beteendekontroll forekommer fortfarande viss form av
resultatkontroll. Ett exempel &r att foretaget har tillgédnglighetsmal som bland annat innebar att
varje forsdkringsradgivare ska spendera en viss andel av arbetstiden i telefonsamtal med kund.
Det innebir att Gvrigt administrativt arbete som dr nddvindigt utdver samtalen ska hinnas med
under resterande del av tiden. Tva av informanterna lyfter dessa kontroller pa olika sétt och fran
ledares respektive radgivares perspektiv. Informant E arbetar som radgivare och anser att
méitningen av aktiv telefontid &r forddande och menar att det bidrar till att anstdllda sdger upp
sig, medan informant A som idag ir ledare anser att manga radgivare sjdlva skapar for mycket
arbete utover telefontiden med kund. Onymeah och Anderson (2009) menar att en kombination
av beteendekontroll och resultatkontroll kan ha negativ effekt pa sdljarens prestation om de inte
ar forenliga med varandra. Att kontrollerna uppfattas pé olika sitt av rddgivare och ledare kan
betyda att nagot behover fortydligas for att sannolikheten for negativa effekter pd radgivarnas
prestation ska minska.

Onymeah och Anderson (2009) skriver att olika typer av anstéllda attraheras av olika sorters
kontroll och styrning. Resultatkontroll attraherar en mer sjdlvstindig person som tror sig kunna
uppnd mél pa egen hand. Med sddana personer har coachning ingen positiv effekt pa
forsdljningsvolymen skriver forfattarna. Detta stimmer in pd den tidigare styrningen dér
tavlingsinriktade och drivna séljare rekryterades samt déir beloningen var monetir och inte
bestod av coachning. Enligt Onymeah och Anderson (2009) bidrar beteendekontroll med att de
anstéllda blir mer vilvilligt instillda till coachning. Detta pa grund av att tiden for coachning
inte ses som forlorad séljtid. Detta kan kopplas till dagens styrning dir radgivarna ser mycket
positivt pa just coachningen, och att det ar bade viktigt och motiverande att standigt utvecklas
1 arbetet.

Nuvarande ledarstil liknar den Lawler (1986, 1992; se Davis, Schoorman & Donaldson 1997)
beskriver som involverat orienterad och karaktiriseras av sjdlvkontroll och sjélvledarskap.
Sjalvkontroll forekommer genom att rddgivarna har tillgang till sina egna matetal for att kunna
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folja sin utveckling och se om det rdder en positiv trend. Diaremot verkar det fran
forsdkringsrddgivarnas sida finnas ett behov av dnnu tydligare sjélvkontroll eftersom de
upplever en osékerhet kring vad som &r en bra prestation eller ej. I samband med coachningen
fran ledaren ska radgivaren ocksa kunna utveckla ett sjdlvledarskap for att forbéttras i sin roll
som radgivare.

Davis, Schoorman och Donaldson (1997) skriver att den involverat orienterade ledarstilen ar
mer trolig att skapa P/S-relationer, och enligt Hernandez (2012) teori dr ocksa den nuvarande
styrningen utformad for att skapa stewardshipbeteende hos medarbetarna. Foretaget har gatt
fran ett kortsiktigt tankesdtt med fokus pa att uppné dagliga forséljningsmal, till att tdinka mer
langsiktigt med fokus pd vad som i lingden &r viktigt for foretaget. Enligt Hernandez (2012)
kan langsiktigt fokus uppnéds genom att fokusera pé langsiktiga konsekvenser av beslut. Detta
syns da foretaget idag sitter stort virde vid forstielsen for det arbete rddgivaren utfor, med
verklighetsbaserade forsékringsfall som en tydlig och talande konsekvens av tidigare agerande
och beslutsfattande. Gemensamt for de intervjuade medarbetarna var en stark kénsla for hur
viktigt det ar att sikerstélla att kunden blir rétt forsédkrad. Detta beskriver Hernandez (2012)
som den kognitiva delen i att skapa stewardshipbeteende. I foretaget idag finns ocksd ett
tydligare fokus pa radgivarens egen utveckling och att utmana och forbattra. P4 sa sitt skapas
ett emotionellt band mellan rddgivare och organisation, och detta menar forfattaren ar den andra
viktiga aspekten i att skapa stewardshipbeteende. Med tidigare kortsiktigt fokus inom foretaget
dér det inte forekom samma typ av personliga kontakt mellan ledare och radgivare fanns inte
heller grunden for stewardshipbeteende. Hernandez (2012) betonar ocksé att ledarskap dr en
aterskapande process. Den tidigare kontrollen och styrningen var inte utformad med
forutsittningar for stewardshipbeteende, vilket leder till att personer som avancerar till ledare
under dessa forutsittningar fortsétter ledarskapet pd samma sdtt. Det innebar att en markant
fordndring kravdes for att ett arbetssétt som varit starkt forankrat i foretaget skulle anta ny form.

5.2 Beloningssystem

5.2.1 Tidigare beloningssystemet

Caker (2013) skriver att beloningssystem kan vara en viktig del av foretagets styrmix och ofta
uppskattas av medarbetarna. Det forra beloningssystemet var viktigt bade for foretagets
styrning och for att motivera medarbetarna i forsékringsbolaget. Radgivarna uttrycker att det
var roligt att arbeta enligt det forra beloningssystemet och det var bara en av dem som under
intervjuerna ndmnde en Onskan om fordndring. Det tidigare beloningssystemet var vad
forfattaren beskriver som det klassiska beloningssystemet med formellt bedomd prestation
kopplad till individuell beloning. Han menar vidare att beloningssystem kan 6ka motivationen
forutsatt att medarbetaren upplever att kopplingen mellan prestation och beloning ar tydlig samt
att beloningen &ar uppskattad av medarbetaren. Premisserna for beloningssystemet fanns
nedskrivna och det var tydligt for rddgivarna vad som krdvdes for viss beloning. Tydligheten
och mdjligheten att kunna péverka sin inkomst var uppskattat av samtliga informanter. Ryan
och Deci (2000) framhaller den tydliga kopplingen mellan prestation och beloning som ett
externt samband. Det externa sambandet kan minska den inre motivationen och giller alla
former av forvéntade beloningar. Eftersom det var tydligt for rddgivarna vilken beloning de
hade att forvénta, bidrog beloningssystemet till yttre motivation snarare an inre.

Det ér skillnad pa om beloningssystem &r utformade for att motivera eller bevara medarbetares
engagemang, enligt Céker (2013). Skillnaden beror pa vilka antaganden som gors om
medarbetaren. Det framgick under intervjuerna att beloningssystemet fyllde ett motiverande
syfte, vilket enligt forfattaren tyder pa att ett visst antagande om medarbetaren gjorts.
Antagandet innebdr att yttre incitament kravs for ytterligare anstringning. Beloningssystem
utformade for att motivera dr ocksd mer kvantitativa och kortsiktiga, jamfort med
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beldningssystem utformade for att bevara engagemang (ibid). Négra av informanterna ndmner
kortsiktigheten. Att de tror att monetdra beloningssystem kopplade till forséljning endast
fungerar under kortare perioder. Det beror pé att strivan efter provision inte &r nadgot de tror &r
héllbart under langre tid. Det gir ocksa att se kortsiktigheten i att motivera till god forsiljning
under en kortare tid, men gors det pa ett felaktigt satt gar det ut 6ver kundfokus samt
kundrelationer, och blir inte langsiktigt héllbart for foretaget. Detta pd grund av att
kundrelationer ar en viktig strategisk prioritet for foretag enligt Pullins (2001). Det var skélet
till att fordndringen behdvde goras 1 forsdkringsbolaget. Beloningssystemet togs bort for att
kunden skulle hamna i fokus. Minskat fokus pa kortsiktiga mél och forsiljning ger mojlighet
att fokusera pé langsiktiga kundrelationer, enligt Mallin och Pullins (2009).

Merchant och Van der Stede (2012) menar att beloningssystem &r av stor betydelse for vilken
typ av anstdlld som soker sig till foretaget. De skriver att ett rorligt system for ekonomisk
kompensation attraherar mer riskbenigna personer, till skillnad frdn system med fast 16n. Detta
stimmer in pa foretaget i studien, som under tiden med monetért beloningssystem rekryterade
ambitidosa och mélmedvetna siljande personligheter. De antogs vara mer sékra i sin prestation
och ddrmed villiga att ta en risk med rorlig 16n. Da beloningssystemet togs bort forflyttades
risken fran de anstillda till foretaget, vilket ar fallet vid fast kompensation till skillnad fran
rorlig enligt Merchant och Van der Stede (2012). Fordndringen skapade ett behov av mer
analytiska personer som kunde identifiera och tillgodose kundens behov pé ett annat sitt 4n
tidigare.

Beloningssystem fyller ocksa det syfte att det formedlar till de anstéllda vad som &r viktigt och
vad som ska prioriteras (Merchant & Van der Stede 2012). Det tidigare beloningssystemet var
utformat s att provisionen till storsta del baserades pé forséljning och kvantitet, medan endast
en fjardedel hérrdrde till métningar av kundndjdhet. Enligt Merchant och Van der Stede (2012)
teori kommunicerar detta att forsiljning och kvantitet dr viktigare d4n kundndjdheten. Samtidigt
grundades provisionen pa den totala forsédljningen, men for olika nivaer av provision krévdes
ett visst antal forsékringar av olika slag. Detta upplevdes av flera informanter som ett problem
med det forra beloningssystemet. Utover att det signalerade att kundens behov inte var lika
vésentliga som forséljning, skapades en vilja hos rddgivaren att frimst sélja de produkter som
kravdes for att nd nésta niva av provision.

5.2.2 Beloning idag

Genom att ta bort individuella incitament laggs fokus idag istéllet pa gruppens och foretagets
framgang. En informant pdpekar att det ar viktigt att forstielse finns for att rddgivarna dr en del
av foretaget som helhet. Om radgivarna gor ett bra jobb och ser till att kunderna blir ratt
forsdkrade kommer det i forldngningen leda till ndjdare kunder och &dven underlétta i nista steg
om de skulle komma i kontakt med avdelningen som hanterar skador. Att géra nytta och bidra
till gruppens bista &r ett viktigt antagande om hur en steward dr enligt Davis, Schoorman och
Donaldson (1997).

Aven om forsikringsbolaget idag inte har nigot uttalat beloningssystem tycks de #nda arbeta
pa ett sitt som skulle kunna liknas vid de informella beloningssystem som beskrivs av Ciker
(2013). Dessa typer av beloningssystem kan upplevas som mindre tydliga eftersom de inte finns
nedskrivna, men en informant uttrycker att de dnda belonas pd andra sitt idag &n tidigare.
Forfattaren skriver att beloningssystem ofta forknippas med finansiell beloning, men betonar
att de dven kan bestd av langsiktiga styrmedel som utvérderingsprocesser och karridrutveckling.
Detta dr i linje med vad Davis, Schoorman och Donaldson (1997) skriver om vilka beloningar
som dr viktiga inom stewardshipteorin. De menar att inre beloningar kan vara framgang och
mdjlighet till utveckling. Den beloning som informanterna framhéller som viktigast &r
feedback, och majoriteten av informanterna siger att coachningen och det foréndrade
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ledarskapet gor att de far en annan typ av feedback idag. Dagens feedback dr mer konstruktiv
an de siffror som tidigare visade om prestationen var tillricklig eller otillracklig. Genom att
fringéd det gamla arbetsséttet och istéllet se till att medarbetarna utmanas och utvecklas i sin
roll forekommer det idag andra beloningar i1 foretaget. Istillet for yttre beloningar i syfte att
motivera styrs arbetet idag mer med inre beloningar for att f4 de anstéllda att trivas och
utvecklas. I och med det nya sittet att arbeta har arbetsmiljon foréndrats pa ett sitt som gor det
mdjligt for rddgivarna att ta till sig inre beloningar. Detta framst i form av det fordndrade
ledarskapet som innebér att kontakten mellan ledare och radgivare fordndrats. Lawler (1986)
beskriver att det dr en viktig skillnad mellan yttre beloningar och inre beloningar. Yttre
beloningar ges fran foretaget till individen, medan inre beldningar maste ges fran individen till
sig sjélv och att arbetsmiljon méste anpassas for att det ska vara mojligt.

5.3 Motivation

Pullins (2001) beskriver att inre motivation leder till att arbetsuppgiften bemdts mer positivt,
kreativt och flexibelt. Det gor att forsdljningen kan ske mer anpassat. Forséljning anpassad efter
kundernas behov ér enligt informanterna mélet med syftesstyrningen. Forfattaren framhaller
ytterligare fordelar i form av att inre motiverade personer dr mer villiga att 1dra sig och forbéttra
sin sociala kompetens. I och med det coachande ledarskapet och fokus pd utveckling
framkommer att detta &r viktigt i foretaget. Analysen utgar darfor ifran det faktum att inre
motivation dr vésentligt och att forsdkringsbolaget bor arbeta pa ett sadant sitt som mdjliggor
inre motivation. Déremot skriver Ryan och Deci (2000) att minga uppgifter inte &r inre
motiverade och att det &dven &r viktigt med yttre motivation utan att det sker pa bekostnad av
den inre motivationen. Analysen &dr darfor uppbyggd kring huruvida respektive arbetssétt skapar
forutséttningar for inre och yttre motivation.

5.3.1 Malstyrning

Den prestationsberoende beloningen sags av radgivarna som bidragande till extra anstrangning.
Enligt Ryan och Deci (2000) finns dock en risk i att motivera med yttre incitament da den inre
motivationen kan minska om incitamenten upplevs som kontrollerande. Om incitamenten
ddremot inte upplevs som kontrollerande kan det leda till en skiftning i motivationen och att
inre motivation skapas. Enligt rddgivarna var det inte beloningen i sig som var den huvudsakliga
anledningen till extra anstringning utan det som motiverade dem mest var sjdlva
tavlingsmomentet. Vidare berittar informanterna att de upplevde styrningen som fri och att
egna initiativ uppmuntrades. Enligt Ryan och Deci (2000) skulle det innebira att arbetsséattet
inte bara bidrog med yttre motivation, utan dven inre motivation pa grund av kénslan av
sjdlvbestimmande och dven kompetens nédr forsdljningsmal uppnas. Dock kan den inre
motivationen hindras av deadlines och kinslan av press att tdvla skriver forfattarna. Det
framkom vid intervjutillfdllet att ndgra informanter upplevde stress pa grund av de dagliga
forsdljningsmalen. Stressen och dagliga deadlines skulle kunna bidra till en negativ och
kontrollerande kinsla och ddrmed minska den inre motivationen enligt Ryan och Deci (2000)
teori.

Enligt Pullins (2001) har konkurrensutsatt beloning (tivlingar) negativ paverkan pé den inre
motivationen. Tavlingar var vanligt forekommande pa foretaget tidigare. Hon skriver ocks4 att
prestationsberoende beloning (provision) antingen kan medfora positiv eller negativ paverkan
beroende pd hur betoningen gors mellan information och kontroll. Prestationsberoende
beldning kan enligt henne skapa forutsattningar for inre motivation om informationsaspekten
av beloningen betonas, snarare dn kontrollaspekten. Darmed dr paverkan pa motivationen
beroende av hur beloningen uppfattas av rddgivarna och kan upplevas pa olika sitt. Flera
informanter betonar stressen i att uppna forséljningsmélen, vilka var minimikrav nédr de
arbetade malstyrt. Minimikraven visar pd att det tidigare var mer fokus pa kontroll &n
information vilket kan minska den inre motivationen. I dagsldget anvinds méitetal enbart i syfte
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att informera om var prestationen dr god samt var det krévs utveckling. Daremot dr métetalen
idag inte kopplade till beloning. Om den informerande aspekten av madtetalen behélls och
kopplas till beloning skulle det kunna bidra med 6kad inre motivation.

5.3.2 Syftesstyrning

Nir foretaget overgick fran malstyrning till syftesstyrning togs de monetéra beldoningar som var
konkurrensutsatta (tdvlingar) och prestationsberoende (provision) bort. Kvar blev enbart den
fasta lonen, vilket enligt Pullins (2001) &r den enda beloning som inte paverkar den inre
motivationen alls. Ddremot upplever informanterna att de efter fordndringen beldnas pa andra
satt genom bland annat feedback och mgjlighet till kompetensutveckling. Det dr dven det som
informanterna sjélva lyfter fram som viktigt for motivationen, tillsammans med teamkénslan.

Idag arbetas det mycket med att blicka in i verklighetsbaserade forsékringsfall for att skapa en
forstaelse hos radgivarna for det arbete som utfors. Det kan vara bade lyckade och mindre
lyckade exempel pé hur verkligheten kan falla ut fér en kund, beroende pa om denne fatt teckna
en ldmplig eller mindre 1dmplig forsékring. Flera radgivare uttrycker medvetenheten om vilken
skillnad de kan gora genom att erbjuda rétt forsdkring och att det ar en anledning till 6kad
motivation. Medvetenheten bidrar till en malbild av det resultat rddgivarna vill uppné, eller ett
resultat de vill undvika, vilket leder till yttre motivation enligt Ryan och Deci (2000).

Ryan och Deci (2000) skriver att inre motiverande uppgifter dr sddana som tillgodoser
medfodda psykologiska behov sdsom samhorighet, kompetens och sjélvbestimmande. Just
samhorighet och kompetens betonas av informanterna som viktigt for att de ska kénna sig
motiverade, tillsammans med feedback. Att de monetira beloningarna tagits bort gor att
majoriteten av radgivarna idag upplever en béttre teamkénsla pa grund av mindre konkurrens
om beloning och forsdljning. Anderson och Oliver (1987) skriver att beteendekontroll, som
innebdr en hogre grad interaktion med ledaren, leder till en hogre kompetens hos medarbetaren
jamfort med vid resultatkontroll. Genom att foretaget idag arbetar med beteendekontroll och
coachande ledarskap samt ldmnat ménga delar av resultatkontrollen bakom sig skapas
forutsittningar for 6kad kompetens. Under intervjuerna framgick att rddgivarna vérdesitter
mdjligheten att padverka den egna utvecklingen, en utveckling som enligt den operativt
ansvariga kan fortga hur langt som helst. Det finns alltsd stora mdjligheter till kad kompetens
och karridrutveckling fran foretagets sida. Nar det kommer till sjdlvbestimmande upplever en
informant den nuvarande kontrollen och styrningen som “extrem” gillande vad som sdgs i
telefon och hur mycket tid som ldggs pd vad. Detta kan enligt Ryan och Deci (2000) minska
den inre motivationen pd grund av att upplevelsen av att ndgot som &r kontrollerande é&r
motsatsen till att kéinna sjdlvbestimmande.

Till skillnad fran Anderson och Oliver (1987) skriver Miao, Evans och Zou (2007) att
beteendekontroll inte bara ger effekt pa den inre motivationen, utan ocksd paverkar den yttre.
De menar att det finns en positiv relation mellan aktivitetskontroll och sdkande efter
bekriftelse. Aktivitetskontroll anvénds pé foretaget idag i form av samtalsavlyssning, och vi
kan ocksé se att det forekommer sokande efter bekréftelse. Informanterna beréttar att de idag
far bekriftelse av ledaren, men att bekriftelsen kan skilja sig at beroende pa hur kontakten med
ledaren ser ut. Eftersom fokus inte ldngre &r pd kvantitet har ledarna inte mojlighet att ta fram
standardmatt for forsdljning som radgivarna kan jimfora sin egen prestation med. Darfor dr det
en utmaning for foretaget att mota rddgivarnas efterfragan pa bekréftelse.

5.3.3 Motivation och beloning

Informanterna framhéller olika faktorer som viktiga for motivationen under de respektive
arbetssétten. Det gar i linje med vad Mao, Evans och Zou (2007) skriver, att genom utformning
av kontroll och styrning skapas olika typer av motivation och ddrmed dven beteenden och
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forsdljningsprestation. Pa det sitt som maélstyrningen var utformad var det for informanterna
sjalvklart att beloning och motivation hérde ihop, dé en stor del av vad som motiverade dem
var de incitament som genererade individuell monetér beloning. En informant anser idag att
beldning och motivation inte hdnger ihop alls, men tyckte dnda att det gjorde det under den tid
de arbetade med provision. En annan informant tror att det ofta dr upplagt pa detta sitt i
forsdljningsyrket, att betalningen beror pd prestation. Det gér i linje med vad Oliver och
Anderson (1987) skriver att resultatbaserade beloningar tros vara nddvindiga just pa grund av
att det kan vara péfrestande och svért att vara forsiljare.
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6. Slutsatser

I avsnittet besvaras studiens frdgestdllning och det framgdr vilka studiens bidrag dr. Vidare
byfts studiens begrdnsningar och i samband med det ldmnas forslag pad vidare forskning.

6.1 Besvarande av frigestillning

Studiens fragestillning lyder: Hur upplevs avveckling av ett monetdrt beloningssystem och vad

far det for betydelse for medarbetares motivation? For att besvara fragestillningen har en
explorativ fallstudie genomforts. Informationen har insamlats genom intervjuer med anstéllda
pa ett forsdkringsbolag déir det monetira beloningssystemet avvecklats.

Tidigare forskning visar att beloningssystem édr nédvéndiga och viktiga for séljares motivation
och prestation (Merchant & Van der Stede 2012). Déaremot finns det dem som betonar att
individuella beloningssystem baserade pa uppnadda resultat kan gora att medarbetare uppfattar
kvantitet som viktigare dn kvalitet, vilket kan péverka foretaget negativt (Rynes, Gerhart &
Parks 2005). Denna studie visar att sdvil resultatbaserat som beteendebaserat beloningssystem
upplevs som motiverande, vilket pavisar att det inte dr antingen eller géllande de olika
arbetssdtten. De olika beloningarna uppmuntrar till olika typer av motivation och de intervjuade
radgivarna uppger att de upplever att det finns for- och nackdelar med bada beloningssystemen.

Forsékringsradgivarna upplevde det monetdra beloningssystemet som motiverande och de
uppskattade tydligheten kring vad som forvintades av dem. Detta gar i linje med varfor
Merchant och Van der Stede (2012) anser att beloningssystem ar viktiga. Daremot upplevde
rddgivarna att alla viktiga aspekter inte fingades vilket kunde bidra till en kénsla av stress.
Beloningssystemet paverkade ockséd teamkénslan pd sétt som kunde bade gynna och motarbeta
den. Det kunde vara svért att komma in i arbetsgruppen men vél inom gruppen uppmuntrade
rddgivarna varandra. Rynes, Gerhart och Parks (2005) skriver att individuella beloningar just
kan skapa konkurrens inom gruppen. Nir beloningssystemet togs bort forsvann pad méanga sétt
stressen 1 att uppnd forséljningsmal och bonus, och fokus skiftade fran kvantitet till kvalitet.
Detta &r i linje med vad Pullins (2001) skriver om att nér rorlig kompensation tas bort,
mojliggdrs bittre kundrelationer. Detta sammanfaller ocksa med en, enligt den operativt
ansvariga, hogre fornyelsegrad pa foretagets forsdkringar vilket har gynnat foretaget. Idag
upplevs det som motiverande att fokus dr pa medarbetarens kompetens och utveckling, vilket
enligt Davis, Schoorman och Donaldson (1997) dr en annan form av inre beloning.

For att gd frdn en form av kontroll och styrning som inkluderar monetéra incitament, till att ta
bort dessa och utforma en ny typ av kontroll och styrning krévs det att synen pd ménniskan
fordndras. Ledningen gick frdn ett synsdtt diar det forutsattes att medarbetarens och
organisationens mal inte 1ag i linje med varandra. Déarmed antogs att monetira incitament var
nddvindiga for att medarbetaren skulle asidosétta sina egna intressen till formén for foretagets.
De antaganden som tidigare gjordes avseende forsakringsradgivarnas motivation gar i linje med
de antaganden om en agent som Jensen och Meckling (1976) beskriver. Aven den
kontrollerande ledningsfilosofi som utdvades tidigare dkade enligt Davis, Schoorman och
Donaldson (1997) sannolikheten for P/A-relationer mellan parterna. Idag arbetas det mer 4n
forut med att betona konsekvenser av rddgivarnas agerande med hjilp av verklighetsbaserade
forsdkringsfall. Genom detta har det skapats forutséttningar for nya typer av relationer mellan
ledare och medarbetare samt andra beteenden. Med den typ av styrning och ledningsfilosofi
som anvinds idag 0kar sannolikheten for P/S-relationer (ibid). Nuvarande syn pa medarbetaren
ar istéllet att det finns ett inre driv i att arbeta for organisationen, vilket ar i enlighet med vad
Davis, Schoorman och Donaldson (1997) beskriver dr antaganden om en steward. Samtliga
informanter uttrycker en vilja att gora nytta for bade kund och foretag. Det visar pé en vilja att
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gora gott for andra vilket dven dr en av de psykologiska mekanismer som bidrar till
stewardshipbeteende enligt Hernandez (2012). Idag verkar medarbetarna vara mer motiverade
till arbetsuppgiften i sig och att utvecklas i rollen som rédgivare, jamfort med tidigare d4 det
istdllet fanns en starkare motivation till att soka bekréftelse i form av forséljningssiffror samt
monetir beloning.

6.1.1 Studiens bidrag

Studien bidrar till forskning inom ekonomistyrning samt motivation, genom att den visar pé att
savil resultat- som beteendebaserade beloningssystem kan upplevas som motiverande av
samma personer. Informanterna framhéller att det finns for- och nackdelar med bada
beldningssystemen och att valet av beloningssystem maste grunda sig i vad foretaget vill uppna
med det. Studien visar att de bada typerna av beloning bidrar till motivation men att
motivationen skiljer sig at. Med det monetéra beloningssystemet skapades yttre motivation,
jamfort med den inre motivation som mdjliggdrs nédr beloningssystemet avvecklats. Det
empiriska materialet visar att medarbetarna uppskattar savdl monetir som icke-monetér
beldning. Aven om provisionen var uppskattad uppger informanterna att feedback och andra
former av icke-monetér beloning ocksé fyller en motiverande funktion. Genom den positiva
synen pa det coachande ledarskapet och att det efterfrigas jamforelsetal till mitetalen pavisas
dven att viss mén av kontroll vérdesitts. Att olika beloningssystem kan upplevas som
motiverande av samma personer pavisar att det inte spelar nagon roll om en person anses passa
in i de antaganden som gors om en agent eller steward.

I och med att samma personer kan uppleva olika beldningssystem som motiverande visar det
att ledningen kan gé in strategiskt och besluta om en fordandring av kontroll och styrning. Det
nya séttet att styra utformades strategiskt av ledningen baserat pa vad de ville uppna, inte utifran
vilken kontext det skulle implementeras i. Foretagets ledning var medveten om att de genom
fordndringen kunde forlora ménga duktiga sdljare men ansdg att forédndringen var nddvindig
pa lang sikt och valde darfor att &nda genomfora den. Den strategiska forandringen visade sig
fungera 4ven om medarbetarna inte har forédndrats som ménniskor, utan enbart i hur de arbetar.
Detta tyder pa att det ar mdjligt att skapa en ny sorts kultur och beteenden inom foretaget, som
inte fanns tidigare.

Studien visar ocksa att om foretaget vill uppnd langsiktighet, i form av exempelvis okad
kundnéjdhet och hogre fornyelsegrad, behover ledningen vara medveten om de skillnader som
finns avseende de tva olika beloningssystemen och dess paverkan pd motivation. Det
resultatbaserade beloningssystemet visade sig vara béttre ldmpat for intensiv forséljning och
snabba resultat, men under kortare perioder. Genom att ersdtta det med ett beteendebaserat
beloningssystem med fokus pa feedback och utvecklingsmdjligheter, signalerar ledningen
istdllet till rddgivarna att det &r langsiktighet som premieras i foretaget.

6.2 Studiens begriansningar och forslag till vidare forskning

Studien grundar sig pa information fran intervjuer for att finga medarbetares upplevelser. Ett
forslag pé fortsittning av studien &r att undersdka om det finns en koppling mellan genomford
fordndring och den finansiella information som foretaget redovisar i de externa rapporterna.
Genomforda intervjuer dr ocksd endast fokuserade till medarbetare péd ett kontor och dérfor
skulle en vidare forskning kunna vara att undersdka om det skiljer sig &t i upplevelser,
ledningsprinciper samt kultur mellan foretagets kontor i olika lédnder.
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8. Bilagor

Bilaga 1: Intervjuguide operativt ansvarig

Inledning

1. Kan du beritta lite om dig sjdlv och din roll pd foretaget?

2. Hur nira arbetar du med det team av radgivare som du ansvarar {for?

3. Vad ér det viktigaste for att leverera kundndjdhet inom forsékringsbranschen?

Tidigare styrning

4. Hur sag det tidigare beloningssystemet ut?

5. Vad baserades det tidigare beloningssystemet pa?

6. Hur arbetade man med kontroll och styrning i det tidigare systemet?

7. Vilken roll spelade feedback i det gamla sittet att arbeta?

8. Var det davarande systemet uppskattat av berdrd personal?

9. Vad var anledningen till att man bytte beloningssystem och sitt att styra?
10. P4 vilken niva togs beslut om férédndring?

11. Vilka var de tinkta effekterna av fordndringen och vilka blev effekterna?

Overgangen
12. Nér gjordes forandringen?

13. Hur gjordes dvergangen fran det gamla séttet att styra till det nya sattet att styra?

Nuvarande styrning

14. Vad ersattes det tidigare beloningssystemet med?

15. Hur motiverar man medarbetarna idag?

16. Hur arbetar man i nuldget med att styra och kontrollera medarbetarna?
17. Hur ser kommunikationen med radgivarna ut? Hur ofta ges feedback?
18. Hur har man foljt upp fordndringen?

19. Hur arbetar ni med foretagskulturen?
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Bilaga 2: Intervjuguide radgivare

Inledning

1. Vilken &r din roll pé foretaget idag?

2. Om ledare: Hur ldnge arbetade du som radgivare?

3. Om ledare: Vad var det som gjorde att du bytte roll pd foretaget?
4. Om rédgivare: Hur ldnge har du arbetat som radgivare?

5. Vad var eller ér viktigt i rollen som radgivare?

Kontroll och styrning

6. Hur upplevde du tidigare kontroll och styrningen bestaende av métetal, mystery calls och
kundnéjdhet?

7. Hur upplever du nuvarande kontroll och styrning?

8. Vad tycker du om att efter fordndringen kunna f6lja din egen utveckling i form av métetal?

Incitament och beloningar

9. Vad ér din syn pé beloningssystem?

10. Hur upplevde du det forra beloningssystemet med provision?

11. Vad tyckte du om att beloningssystemet togs bort?

12. Har du dndrat din syn med tiden eller tycker du fortfarande samma?

13. Anser du att avskaffandet av provision har gjort 16nekompensationen mer eller mindre
rittvis? Pa vilket sitt?

Motivation

14. Vad anser du motiverar dig?

15. Hur bidrog eller hindrade det gamla arbetssittet till din motivation?

16. Upplevde du det forra arbetssittet som rittvist? Fordelar/nackdelar?

17. Hur bidrar eller hindrar det nya arbetssittet till din motivation?

18. Upplever du det nya arbetsséttet som réttvist? Fordelar/nackdelar?

19. Anser du att beloning och motivation hinger ihop? Hur i sé fall och vad for typ av beloning
ar viktig?

20. Ar det skillnad pa hur motiverad du kénner dig, och varfor i s4 fall?

Avslut

21. Har din instéllning till kvalitet och service foréndrats efter att provisionen togs bort? Pa
vilket sétt?

22. Hur upplevde du fordandringen fran mélstyrning till syftesstyrning i stort?

23. Om du fick vélja enbart utifrdn din egen upplevelse, hade du foredragit det gamla eller nya
arbetssattet?

24. Finns det ndgot du vill tilldgga?
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