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Resumé

It appears that organizations have an increasing focus on keeping employees satisfied and motivated in their
job position. Many organizations across professions use performance management in order to motivate and
coordinate employees. Performance management is a broad field with two elements of which to match and
design, including performance measurement and rewards. The thesis focuses on performance measures with

few references to rewards.

The purpose of this master thesis is to analyze and discuss the existing theory on performance management
and motivation, in order to see if performance measures increases motivation. The general theoretical views
will then be put in context to the profession of salespeople, with the purpose of derive how performance
measures affect salespeople’s motivation, and how organizations can increase motivation among them. The

thesis focuses on Danish salespeople.

The thesis examines the salespeople’s responses to performance measures and whether they find it
motivating or not. Furthermore, a recommendation will be made from the salespeople’s point of view, on
how organizations most advantageously can design a performance measurement system in order to increase
salespeople’s motivation. Primary data in terms of a survey and three interviews has been collected in order

to clarify how salespeople are measured in their present job and how they experience it.

Performance management is a broad domain as well as performance measures, and a lot of scientists have
different views on the field. Motivation is also dominated by many different scientists. The thesis is primary
based upon Hansen's article called ‘Praestationsmalingssystemer, designvalg og designkriterier’ from 2009

and Gange and Desis’ article called ‘Self-determination theory and work motivation’ from 2005.

The thesis results show that salespeople are motivated by performance measures and the more complete
the system is, the more it motivates. The motivation among salespeople can be heightened if organizations
manage to design a performance management system which captures all value-adding tasks, takes into

account all possible risk factors, which focuses on the inner psychological needs and that fits the culture.
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Kapitel 1: Indledning

Organisationer har faet et stgrre fokus pa at holde deres medarbejdere motiveret og glade pa
arbejdspladsen, hvortil Human resource er blevet tildelt flere ressourcer og mere ansvar for at kunne
facilitere pget praestation og veerdiskabelse (Ulrich, Allen, Brockbank, Younger, & Nyman, 2011). Human
resources baerer ikke kun ansvaret for de administrative opgaver, men agerer derimod som en medspiller i
udfgrelsen af de strategiske malsaetninger for organisationen, da koordination og motivation er centrale
elementer for en god praestation. HR-strategien kan derfor have en stor betydning for profit, omdgmme og

endda overlevelse, hvorfor denne skal veere forenelig med den overordnede strategi (Boxall & Purcell, 2016).

Organisationers mest vaerdifulde element er de menneskelige ressourcer, da disse besidder de kapabiliteter,
som organisationen skal bruge med henblik pa konkurrencedygtighed (McKinsey, 2010). Human resource
management handler derfor om at skabe human resource advantages, der giver konkurrencemaessige
fordele og opfylder organisationens malsatning (Boxall & Purcell, 2016). Performance management er et
vigtigt element i forbindelse med at sikre motivation og skabe konkurrencemaessige fordele, da dette har til
formal at koordinere og motivere medarbejdere (Hansen, Nechevska, & Svendsen, 2018). Performance
management og grundelementerne i dette, kan illustreres i den organisatoriske arkitektur i figur 1 (Friis &

Hansen, 2013).
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Figur 1 - Den organisatoriske arkitektur og performance management (Friis & Hansen, 2013)



Det ses derfor, at praestationsmalinger er et veerktgj som bruges til at opna organisatorisk vaerdiskabelse,
hvortil dette bestar i, at organisationen opstiller mal for den enkelte medarbejder, der har faet tildelt
beslutningsrettigheder og herefter evaluerer, hvor godt medarbejderen lever op til malene. Derudover ses
dette element at anvendes i forbindelse med belgnninger og straf, hvilket har til formal at drive
medarbejderen til at fglge anvisningerne som praestationsmalingssystemet kommer med. Et sddant malings-
og belgnningssystem kan opstilles pa mange forskellige mader, herunder fra flere forskellige perspektiver,
med formalet om at skabe veerdi og konkurrencemaessige fordele. Dette afhaenger af, hvilken type
medarbejder og hvilken type organisation, der er tale om, i forbindelse med at koordinere og motivere

medarbejdere korrekt (lbid., 2013).

Lazear og Gibbs (2017) papeger, at preestationsmalinger bade er omkostningsfulde og vanskelige at ggre
effektive, men at de er ngdvendige i et godt belgnningssystem. Lazear og Gibbs (2017) definerer tre formal
med praestationsmalinger; 1) beslutningen om, hvem der skal beholde sin stilling efter en prgveperiode eller
opsiges, 2) i hvor hgj grad medarbejderen forbedrer sin humane kapital og derfor skaber fordele for
organisationen, 3) et element til at motivere medarbejdere til at veere mere effektive. Denne afhandling vil i
forbindelse med den organisatoriske arkitektur tage afsaet i elementet praestationsevaluering/maling. Der vil
blive sat spgrgsmalstegn ved ovenstaende formal, primaert om brugen af praestationsmalinger udggr en
motiverende faktor for medarbejdere, og derfor er et veerdiskabende element, der bidrager til

konkurrencemaessige fordele.



Kapitel 2: Problemstilling og problemformulering

Organisatorisk veerdiskabelse kan derfor dannes gennem den organisatoriske arkitektur, hvor
praestationsmalinger udggr en central del i at ga fra mal til vaerdi i organisationen (Friis & Hansen, 2013). Der
kan derfor argumenteres for, at praestationsmalinger er et effektivt og motiverende element. Dog kan det
ogsa anskues, at praestationsmalinger indeholder malefejl og skaber en usund intern konkurrence, hvilket
kan pavirke palideligheden og kompletheden af malingen (Hansen, 2009). Harper og Vilkinas (2005) har
gennem deres undersggelse af performance management systemer sggt fordele og ulemper ved at anvende
et sadant system i en organisation. En fordel er, at det forbedrer medarbejdernes motivation og engagement,
da det gger individets opfattelse af indflydelse. Dog er en ulempe, at det demotiverer medarbejdere grundet
den stress, der er forbundet med et performance management system. Motivation pa baggrund af
praestationsmalinger er derfor tvivilsom, hvilket kan have en markant effekt pa vaerdien af malingen,
medarbejdertilfredsheden og kulturen i organisationen. Men i hvor hgj grad motiveres medarbejdere af
praestationsmalinger, og er det overhovedet muligt at lave en reel maling? Eller udggr de et mere stressende,

unfair og konkurrencedrevet element i forhold til et veerdiskabende element?

Denne afhandling vil have fokus pa netop disse spgrgsmal inden for fagomradet; selgere. Valget af denne
faggruppe har grobund i Analyse Danmarks (2016) undersggelse. Analyse Danmark adspurgte respondenter,
hvilke medarbejderkategorier, de mener, at prastationsmalinger virker bedst for, hvor det fremgik, at ledere
og salgsmedarbejdere er de mest foretrukne kategorier for bedst virke. Afhandlingen vil undersgge, hvilke
generelle trends, der befinder sig for seelgere med henblik pa praestationsmalinger og herunder analysere
faktorer, der kan pavirke malingen, og de konsekvenser sadanne pavirkninger kan have. Dette vil lede til en
udfordring af nyttevaerdien af de nuvaerende anvendte praestationsmalinger for salgere, herunder om
malingssystemet er motiverende, og hvordan dette eventuelt kan forbedres. Fokusomradet er derfor
saelgeres motivation som fglge af praestationsmalinger, hvortil selgere i afhandlingen beskriver alle individer,

der har til formal at szelge en service eller et produkt. Dette leder til fglgende problemformulering:

Hvordan pavirker praestationsmalinger salgeres motivation, og hvordan kan organisationer hgjne saelgeres

motivation ved hjeelp af praestationsmdlinger?

e Hvad er praestationsmalinger, og hvordan kan praestationsmalinger pavirke motivation?

e Hvordan ser praestationsmalinger ud for szelgere, og hvilke designkriterier ggr sig geeldende?

e Hvordan pavirker praestationsmalinger salgeres motivation?

e Hvordan kan organisationer designe et praestationsmalingssystem med henblik pa at hgjne saelgeres

motivation?



Kapitel 3: Afgraensning

Et performance management system kan anvendes til mange forskellige elementer i forbindelse med
organisatorisk veerdiskabelse; herunder blandt andet at tiltraekke, fastholde, motivere og effektivisere, hvor
afhandlingens primaere fokus er pa motivation. Dette ggr, at afhandlingen er afgraenset fra at ga i dybden

med, hvordan praestationsmalinger pavirker elementer som tiltraekning og fastholdelse af szelgere.

Afhandlingen vil have sit fokus pa praestationsmalinger, hvorfor afhandlingen er afgraenset fra de resterende
elementer i den organisatoriske arkitektur. Praestationsmalinger er derfor det primeaere analyseelement,
hvortil det andet element i et performance management system vil fremstda som det sekundeaere
analyseelement. Der vil derfor blive draget paralleller til belgnning/straf i forbindelse med afhandlingens

fokus pa, hvordan preaestationsmalinger hgjner motivationen for salgere.

Herudover er afhandlingen afgraenset til praestationsmalinger for en valgt faggruppe. Endvidere vil salgere
analyseres pa individniveau, altsa praestationsmalinger og motivation for den enkelte. Gennem diskussionen
af fordele og ulemper kan der endvidere drages paralleller til, hvordan praestationsmalinger pavirker
samarbejdet, hvorfor dette vil blive bergrt. Med henblik pa geografisk afgreensning vil afhandlingen

udelukkende spgge at identificere problemstillingerne for danske szlgere.



Kapitel 4: Afhandlingens struktur

Oversigt over afhandlingen
og dens fokuspunkter.

Hvordan pavirker
preestationsmalinger
saelgeres motivation, og
hvordan kan organisationer
hgjne saelgeres motivation
ved hjaelp af
preestationsmalinger?

Videnskabsteoretisk afseet,
undersggelsesdesign,
primaere data og valg af
teorier.

Praestationsmdlingers
pavirkning péG motivation —
set i et teoretisk perspektiv.

Brug af empiri i kontekst
til de teoretiske
referencerammer.

Anbefalinger baseret pa
afhandlingens fund, samt en
diskussion af anbefalingerne.

Kvalitetsvurdering af
afhandlingen, herunder dets
primaere data og de
konklusioner der er draget
pa baggrund heraf.

fremadrettet kan undersgges.

Hvad der kunne veere gjort
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Kapitel 5: Metode

| det indevaerende kapitel vil det videnskabsteoretiske stasted klarleegges inden pabegyndelse af
undersggelsen, da paradigmet har indflydelse pa forskningsprocessen og forskningsresultatet. Herefter
findes fremgangsmaden og metoden, der gnskes anvendt. Slutteligt vil teorien, der anvendes i forbindelse

med at kunne udfgre formalet, praesenteres.
5.1 Videnskabsteoretisk afseet

Et paradigme kan defineres som et sat af grundleeggende principper, som styrer den forskning, der laves,
hvorfor det vil have en effekt pa de endelige forskningsresultater. Der ses en klar ssmmenhang mellem det
videnskabsteoretiske afseet og projektets metodologi (Nygaard, 2012), hvorfor afhandlingens
videnskabsteoretiske retning gnskes klarlagt. Det @gnskes endvidere klarlagt, hvilke konsekvenser dette

videnskabsteoretiske afszet har for afhandlingens ontologi, epistemologi samt metodologi.
5.1.1 Videnskabsteoretiske tilgange

Der findes et stort antal analysemetoder inden for samfundsvidenskaben og dermed ogsa mange forskellige
metodiske tilgange til at undersgge den samme sociale virkelighed (Ibid., 2012). | dette afsnit vil relevante
tilgange blive introduceret. Det positivistiske paradigme dominerer isar inden for naturvidenskaben, men er
ogsa udbredt i samfundsvidenskaben. Positivisterne tror pa, at virkeligheden findes, og at den eksisterer
uafhaengigt af erkendelsen af den, hvorfor malet er at finde den absolutte sandhed. Positivisterne anser
felelser og veerdier som uvidenskabelige, idet de begraenser muligheden for at vaere objektive. Der sgges at
finde sandheden gennem kontrollerede forsgg, som der indsamles data om kvantitativt (Ibid., 2012). Der er
senere hen opstaet nye retninger af positivismen, herunder neo-positivismen, som dominerer meget inden
for samfundsvidenskaben. Det neo-positivistiske paradigme saetter spgrgsmalstegn ved, om mennesker er i
stand til at friggre sig helt fra sine fglelser og vaerdier i forskningen, selvom dette tilstraebes. En anden forskel
ses i, at positivisterne undersgger under kontrollerede forhold, hvorimod neo-positivisterne anser
undersggelser udfgrt under naturlige forhold som mere valide (Darmer, Jordansen, Madsen, & Thomsen,

2010).

| kontrast til positivismen star konstruktivismen, hvorunder socialkonstruktivismen er en meget benyttet
videnskabsteoretisk retning. Socialkonstruktivister tror pa, at viden er socialt konstrueret mellem

mennesker, hvorfor der ikke eksisterer én social virkelighed. Der benyttes i denne videnskabsteoretiske
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retning kvalitative metoder med henblik pa at kunne ga i dybden med faenomener, som ikke kvantificeres.

Kvalitative metoder sikrer endvidere, at der kan skabes nuancer og spottes detaljer (Nygaard, 2012).

5.1.2 Neo-positivistisk tilgang

Vi erkender, at der eksisterer én virkelighed, men at denne kun tilnaermelsesvist kan findes, idet vi som
mennesker altid vil vaere pavirket af fglelser og vaerdier (Darmer et al., 2010). Afhandlingen tager altsa afsaet
i det neo-positivistiske paradigme, idet udarbejdelsen af projektet vil ske med et neutralt og objektivt fokus.
Dette betyder ogsa, at afhandlingen er lavet i troen p3, at der findes én virkelighed, som er uafhaengig af
de(n) objektive forfatter(e). Afhandlingen vil sgge at belyse denne virkelighed, men den vil aldrig finde den
endegyldige sandhed, hvorfor dette ma forblive et ideal (lbid., 2010). Afhandlingen vil, for at belyse
problemstillingen, anvende dels kvantitative data i form af en surveyundersggelse samt kvalitative data i
form af fa spgrgsmal i surveyundersggelsen og tre interviews med szelgere. Kvantitative data ses oftest brugt
i den neo-positivistiske virkelighedsopfattelse, sdvel som den positivistiske, med henblik pa at sikre sa stor
objektivitet som muligt. Kvalitative data ses oftest anvendt under blandt andet det socialkonstruktivistiske
paradigme, hvor viden skabes gennem interaktion (Voxted, 2006). De kvantitative data vil vaere de baerende
i denne afhandling, hvor de kvalitative data i form af interviews bruges supplerende. Saledes kan der
argumenteres for, at der i afhandlingen ligeledes tages afsat i det socialkonstruktivistiske paradigme i

forhold til empiriindsamlingen med henblik pa et mere nuanceret helhedsbillede af faggruppen.

Den neo-positivistiske tilgang medfgrer nogle konsekvenser i form af, at paradigmevalget har indflydelse pa
nogle grundlaeggende spgrgsmal om ontologi, epistemologi og metodologi (Darmer et al., 2010). Der er
saledes kun beskrevet konsekvenserne for det neo-positivistiske paradigme i det efterfglgende, idet det
socialkonstruktivistiske paradigme kun vil bringes i spil under indsamlingen og bearbejdningen af

interviewene.

5.1.2.1 Ontologisk konsekvens

Det ontologiske spgrgsmal drejer sig om lzeren om verdens eksistensform, altsa hvad der er virkelighed. Som
folge af afsaettet i det neo-positivistiske paradigme, vil afhandlingens ontologiske konsekvens veere
begraenset realistisk, idet vi erkender der findes én sandhed, hvilken kun kan blive belyst tilnaermelsesvist.
Mennesker lader sig styre af fglelser og egne vaerdier, hvorfor det aldrig vil veere muligt at belyse den endelige
sandhed, selvom denne eksisterer (Ibid., 2010). Den virkelighed, der sgges at finde i afhandlingen, bestar i,
hvordan praestationsmalinger pavirker salgeres motivation, samt hvordan motivationen kan hgjnes i

forbindelse med praestationsmalinger. Det er altsa vores overbevisning, at der eksisterer én virkelighed, der
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afspejler disse spgrgsmal. Vi er dog bekendte med, at denne virkelighed kun vil blive belyst tilnaermelsesvist

i denne afhandling, da vi som forskere er styret af vaerdier, fglelser og forhandsantagelser.
5.1.2.2 Epistemologisk konsekvens

Det epistemologiske spgrgsmal handler om, hvordan vi som forskere kan erkende den virkelighed, vi tror pa
qua det ontologiske sp@grgsmal. Som fglge af det neo-positivistiske paradigme er vi modificeret objektive, da
vi erkender, at fuldkommen objektivitet ikke er menneskeligt muligt, selvom dette tilstraebes. Det vil afspejle
sig i vores erhvervelse af viden, idet viden ikke kan undga at blive en smule forvraanget af den menneskelige
erkendelse, nar den indsamles. Vi vil i vores sggen og straeben efter viden forsgge at veere sa objektive som
menneskeligt muligt, ved blandt andet at analysere den indsamlede empiri med en forudsaetning om, at det
respondenterne udtrykker er den situationsbestemte sandhed. Dog vil vi som mennesker ikke vaere i stand
til at fraskrive os egne fglelser, vaerdier og forhandsantagelser, hvorfor epistemologien kan karakteriseres

som modificeret objektiv (Voxted, 2006).
5.1.2.3 Metodologisk konsekvens

Det metodologiske spgrgsmal handler om, hvordan vi som forskere skaber viden. Der vil i afhandlingen
benyttes en surveyundersggelse som den primare empirikilde, hvortil interviews vil veere den sekundzere
empirikilde. Afsaettet i det neo-positivistiske paradigme har metodologiske konsekvenser for de metoder og
analysestrategier, der anvendes i afhandlingen. De indsamlede primzere data vil udggre et billede af den
situationsbestemte sandhed, der finder sted pa det tidspunkt, vi indsamler dem, og derfor ikke den
endegyldige sandhed. Neaerkontakten med virkeligheden giver stgrre risici for at blive pavirket eller pavirke

det undersggte (lbid., 2006).

5.2 Undersggelsesdesign

5.2.1 Undersggelsesformal

Afhandlingens made at undersgge problemstillingen og problemformuleringen defineres i dette afsnit.
Afhandlingens formal har indflydelse pa, hvorfor der undersgges, hvad der undersgges, og hvordan den

undersgger det. Der findes i denne forbindelse forskellige typer af undersggelsesformal (Andersen, 2019).

Der tages i afhandlingen udgangspunkt i fire undersggelsesformal, hvilke laner sig op ad de fire
underspgrgsmal. Dette ses, da en beskrivelse af praestationsmalinger generelt vil finde sted, hvorefter der vil

foretages en mere eksplorativ undersggelse af forholdene blandt szelgere. Hertil kommer det forklarende
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undersggelsesformal til udtryk, da et arsag-virkningsforhold mellem praestationsmalinger og motivation
spges fundet, herunder bade generelt og for salgere. Slutteligt vil afhandlingen have et problemlgsende
formal, da det sgges fundet, hvordan salgere bedst muligt kan motiveres gennem et

praestationsmalingssystem (lbid., 2019).

5.2.2 Undersggelsesdesign

Underspgelsen er baseret pa en empirisk undersggelse af faggruppen szlgere. Afhandlingen anvender
bade kvalitative og kvantitative metoder til at undersgge, hvordan praestationsmalinger padvirker slgeres
motivation, og hvordan denne kan hgjnes pa baggrund heraf. Afhandlingen vil besta af kvalitative data i form
af interviews og enkelte dele i surveyundersggelsen, hvilke vil blive analyseret kvalitativt. Derudover vil
afhandlingen bestd af kvantitative data, udledt af surveyundersggelsen, der vil blive analyseret bade

kvalitativt og kvantitativt (Ibid., 2019).

5.2.2.1 Relevante parametre i undersggelsesdesign

Afhandlingens type af undersggelsesenhed er en gruppe, da den sgger at undersgge faggruppen szlgere.
Der gennemfgres et intensivt studie, hvor der kun undersgges én enhed; faggruppen szlgere, og denne vil
blive undersggt pa mange variabler inden for praestationsmalinger og motivation. Undersggelsen af
praestationsmalingers pavirkning pa salgeres motivation afspejler et gjebliksbillede af en igangvaerende
handelse. Undersggelsen kan derfor karakteriseres som vaerende statisk. Herunder er afhandlingens
undersggelse usystematisk kontrolleret, da der gennem den primaere data vil blive stillet nogle pa forhand
udvalgte spgrgsmal, som undersggelsesenhederne skal besvare. Hertil kan undersggelsen beskrives som en

delundersggelse, da den kun indbefatter en delmaengde af salgere, altsa en stikprgve (lbid., 2019).

5.2.2.1.1 Totalpopulation

Valget om at foretage en delundersggelse er grundet, at muligheden for at undersgge alle enheder i
faggruppen ikke er en realitet. Det gnskes derfor at sige noget generelt om alle enhederne i faggruppen ved
at undersgge nogle fa af dem, hvilket beskrives som inferens (lbid., 2019). Der vil derfor, pa baggrund af

studiet af en lille population, siges noget om totalpopulationen.

Totalpopulationen for sxlgere er sggt fundet med henblik pa at kunne finde et repraesentativt antal af
seelgere til delundersggelsen. Grundet, at afhandlingen tager udgangspunkt i alle salgere, herunder alle
stillingsbeskrivelser af seelgere og indenfor alle brancher, kan et praecist og ngjagtigt tal for totalpopulationen

ikke identificeres. Gennem kontakt med Danmarks Statistik er det fundet, at det mest ngjagtige billede af
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totalpopulationen er at se pa antal beskzeftigede i branchen ‘Handel’. Dog indeholder denne branche ogsa
andre jobbeskrivelser end dem for udelukkende salgere, og jobfunktionen ‘Salgere’ findes ogsa i andre
brancher end ‘Handel’, hvorfor dette ikke er et retvisende sammenligningsgrundlag for denne afhandling

(Danmarks Statistik, 2020).

En underspgelse lavet af Business Danmark har dog vist, at 8% af den danske arbejdsstyrke arbejder inden
for salg og marketing. Dette procenttal er oplyst gennem dialog med Business Danmark og beskriver det
procenttal, de arbejder ud fra (Business Danmark, 2020). Hertil viser en analyse af arbejdsstyrken i Danmark,
at denne er pa knap 2,8 mio. (Danmarks Statistik, 2019), hvorfor arbejdsstyrken inden for salg og marketing
ma beregnes at vaere ca. 225.000 personer. Trods dette er et tal, som Business Danmark arbejder ud fra,
oplyste de os ligeledes om, at dette tal er fundet for nogle ar tilbage, hvorfor det ikke er et retvisende

grundlag for totalpopulationen af szlgere i Danmark.

Herudover er opgaveskrivere blevet oplyst om en totalpopulation af salgere i Danmark pa 313.000 personer
(Indeks Danmark, Kantar, Gallup & Havas, 2019). Dette tal er fundet gennem en stikprgve lavet af Indeks
Danmark pa baggrund af et spgrgeskema, hvilket svarer til 11% af den danske arbejdsstyrke. Stikprgven,
herunder resultaterne af denne, er udarbejdet fgrste halvar 2019. Stikprgven tager udgangspunkt i, hvad de
adspurgte angiver, de arbejder med af arbejdsomrade, hvortil 601 ud af 12.237 personer svarede, at de
arbejder inden for salg. Herefter har Indeks Danmark omregnet dette tal ud fra den danske population og
derved fundet, at 313.000 personer i den danske befolkning arbejder inden for arbejdsomradet salg (Bilag
1). Dog er der nogle bias ved dette tal, da nogle personer arbejder indirekte med salg og derfor ikke definerer
dem selv som vaerende inden for det arbejdsomrade, hvorfor tallet kan variere en smule. Dette tal vurderes
dog som vaerende det mest retvisende for totalpopulationen, hvorfor der vil tages udgangspunkt i 313.000
selgere. Derudover er demografiske data fra undersggelsen lavet af Indeks Danmark oplyst, hvortil det kan
udledes, hvor i Danmark de forskellige salgsreprasentanter primaert befinder sig, hvilket kgn, der dominerer

arbejdsomradet og hvilken arslgn, der er den gennemsnitlige (Bilag 2).

5.2.3 Fremgangsmade

Undersggelsesprocessen har til hensigt at producere viden om praestationsmalinger for salgere, hvortil

denne afhandling bade har en deduktiv og induktiv fremgangsmade (Andersen, 2019).

Den deduktive fremgangsmade belyser det at ga fra en generel viden til specialtilfeelde. Ved denne
fremgangsmade tages der udgangspunkt i teori og viden pa omradet, hvortil der drages slutninger. Deduktion

er hvor der pa baggrund af en generel teori forudsiges noget, hvorfor denne fremgangsmade er fremadrettet
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og forudsiger et kommende feenomen. Den induktive fremgangsmade tager derimod udgangspunkt i et
specialtilfeelde og danner generel viden. Fremgangsmaden anvendes isar i eksplorative undersggelser, hvor
der pa baggrund af fa individers oplysninger siges noget generelt om menneskets adfeerd. Ved induktion
formuleres et generelt udsagn pa baggrund af en raekke observationer, hvorfor der er et fremadrettet fokus
og ligeledes forudsiges et faenomen (lbid., 2019). | denne afhandling arbejdes der deduktivt, da der anvendes
teori til at forsta, hvordan praestationsmalinger kan pavirke szaelgeres motivation. Afhandlingen har til formal
at generalisere ud fra det undersggte, hvortil der pa baggrund af undersggelsen drages slutninger og

sammenhange ud fra den indsamlede empiri, hvorfor der ogsa arbejdes induktivt.

Afhandlingen kan hertil beskrives som vaerende et deduktivt empiritungt studie. Den har derfor til formal at
bidrage til det empiriske felt og herunder skabe ny viden om, hvordan virkeligheden ser ud i forhold til de
teorier, der beskriver den. Afhandlingen kan hertil ogsa beskrives som vaerende et induktivt empiritungt
studie. Formalet er ligeledes at komme med ny viden indenfor et empirisk felt, hvor denne tager

udgangspunkt i en undren i en observeret virkelighed (lbid., 2019).

5.3 Data

Dataindsamlingen til afhandlingen vil besta af bade primzere og sekundzere data. De sekundzere data vil
udggre det teoretiske fundament i form af videnskabelige artikler, herunder blandt andet Allan Hansens
artikel fra 2009 omhandlende designvalg og designkriterier i et performance management system (Hansen,
2009). Nar det skal klarlaegges, hvordan salgere reagerer pa praestationsmalinger, vil det barende element
besta af primaere data, herunder data fra surveyundersggelsen og interviews, hvilke vil blive sat i kontekst til
den mere generelle teori. Det teoretiske fundament vil vaere meget overordnet i forhold til, at teorien er

generaliserbar til alle faggrupper.

Det vil spges at belyse virkeligheden ved hjelp af bade kvantitativ og kvalitativ empiri. Den kvantitative
empiri; surveyundersggelsen, henvender sig til alle, som definerer sig selv som sezlgere, hvorfor der vil
komme et meget bredt spaend af respondenter, der kan svare. Den kvalitative empiri vil blive baseret pa
svarene i surveyundersggelsen, idet det vil forsgges at fa uddybet, bekraeftet og/eller afkraeftet de tendenser,
der kom til syne i surveyundersggelsen. Der vil interviewes tre szlgere, hvilke er segmenteret efter
forskellige kriterier, saledes et sa bredt svarfelt som muligt er opnaet. De kvantitative data i form af
surveyundersggelsen er i overensstemmelse med det overordnede paradigme; neo-positivismen, hvor
interviewene oftest finder sted inden for blandt andet det socialkonstruktivistiske paradigme. De to

empiriske undersggelser vil tilsammen danne et mere nuanceret billede af faggruppen.
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De sekundzere data, i form af videnskabelige artikler, er primzert indsamlet ved hjalp af CBS’ databaser,
herunder Ebscohost og Business Source Complete. | sggningen efter videnskabelige artikler er der sggt efter
peer reviewed artikler. Der er anvendt sggeordet ‘performance management’ i samspil med andre relevante
sggeord, herunder blandt andet ‘motivation’ og ‘effective’. Der er desuden indsamlet sekundaer empiri fra
trovaerdige kilder som fx Analyse Danmark og Dansk Industri. Der benyttes saledes bade proces-, forsknings-

og registerdata (Andersen, 2019).

De indhentede oplysninger i athandlingen vil derfor baere praeg af indsamlede datakilder. Dog vil eksisterende
datakilder ogsa veere at finde i afhandlingen, hvorfor denne anvender en kombination af primaere og
sekundeere datakilder. Valget af udveelgelsesmetode til de selv indsamlede datakilder beskrives i

nedenstaende afsnit (Ibid., 2019).
5.3.1 Primeere data

De to dataindsamlingsmetoder ggr, at der i afhandlingen metodetrianguleres (Ibid., 2019). Der ma dog gares
opmaerksom p3a, at dataindsamlingen til projektet ikke kan male sig med professionelle standarder, idet der
er en begraeenset maengde ressourcer tilgeengelig. Dog vil brugen af begge typer af primaere data demonstrere
en kunnen inden for udarbejdelse, bearbejdning og analyse af henholdsvis surveyundersggelsen og

interviewene.
5.3.1.1 Surveyundersggelse

Til at belyse afhandlingens problemformulering er der udarbejdet en surveyundersggelse, hvilken har til
formal at belyse hvor mange saelgere, der bliver malt pa deres praestationer, og hvordan de bliver malt samt
tilfredsheden med malingen. Surveyundersggelsen vil fungere som den baerende primaere datakilde, idet de
foretagne interviews er baseret pa svar fra denne. Belaegget for, at surveyundersggelsen fungerer som det
overordnede bzrende element ligger i, at kvantitative data er i overensstemmelse med det neo-positivistiske
paradigme (Voxted, 2006). Det formodes, at der svares sa preecist som muligt pa spgrgsmalene, at
respondenterne ved, hvad spgrgsmalene betyder samt, at de bliver besvaret sa eerligt, som det er

menneskeligt muligt.
5.3.1.1.1 Population, konstruktion og dataegenskaber

Totalpopulationen udggr alle danskere i en salgsfunktion fra 16 ar og opefter. Arsagen til valget af en nedre
greense pa 16 ar bestar i, at det oftest er ved denne alder, at unge gar ud af folkeskolen og dermed har

mulighed for at varetage et job mere end to timer pa hverdage (Ungmedjob, 2020). Som tidligere naevnt i
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afsnit 5.2.2.1.1 er der ifglge Indeks Danmark cirka 313.000 szlgere i Danmark, hvilket udger
totalpopulationen for surveyundersggelsen. Dette vil sige, at surveyundersggelsen, jeevnfgr Surveymonkeys
beregning af stikprgvestgrrelse, skal besvares af over 97 respondenter, fgrend der kan opnas en fejlmargen
pa 10%. @nskes en fejlmargen pa 5%, skal surveyundersggelsen have over 384 respondenter (Surveymonkey,

2020).

Indledningsvis er der i surveyundersggelsen lavet en introduktionsbeskrivelse, som satter respondenterne
ind i, hvilken undersggelse de er ved at pabegynde. Denne indeholder formalet, hvem der er malgruppen,
hvem der skal bruge svarene samt informationen om, at det foregar anonymt. Spgrgsmalene er konstrueret

med afseet i problemformuleringen og undersggelsesformalene.

Surveyundersggelsen er rent praktisk opbygget saledes, at de fgrste fem spgrgsmal fungerer som
baggrundsvariable, heriblandt alder, kgn, stillingsniveau, tid i stilling og branche. Det sjette spgrgsmal
fungerer som et filterspgrgsmal, om hvorvidt respondenten bliver malt pa sin praestation eller ej, hvor dem
der svarer ‘ja’ far nogle andre spgrgsmal end dem der svarer ‘nej’. Safremt man svarer ‘nej’, far man kun
yderligere tre spgrgsmal, hvilke tager afsaet i vedkommendes motivation. Safremt man svarer ‘ja’, vil man
yderligere fa minimum 27 spgrgsmal, hvoraf langt stgrstedelen er ‘ja’ eller ‘nej’ spgrgsmal, altsa en dikotom
skala (Boolsen, 2008). Blandt de 27 spgrgsmal findes to filterspgrgsmal, hvilke primeert er der for at
respondenten kan uddybe sit svar pa foregaende spgrgsmal. Der er desuden mulighed for at komme med
kvalitative svar syv steder i surveyundersggelsen, dog er det ikke alle respondenter, der far alle syv spgrgsmal
som fglge af filterspgrgsmalene. Der benyttes endvidere to steder i surveyundersggelsen et ordinalt
maleniveau, hvor respondenterne skal vaelge mellem en likert-skala (Ibid., 2008) bestaende af; ‘i hgj grad’, ‘i
middel grad’ og ‘i lav grad’, hvorfor disse svar kan sammenlignes og rangeres. Der ses i surveyundersggelsen
ogsa eksempler pa nominalskala. Blandt andet i spgrgsmalet, hvor respondenterne skal besvare, hvilket
niveau vedkommendes stilling er pa. Endvidere ses der ogsa et eksempel pa ratioskala ved spgrgsmalet om,

hvor tilfreds respondenten er med malingssystemet i vedkommendes organisation.

Der er i udarbejdelsen af spgrgsmalene lagt veegt pa, at de skal vaere letforstaelige. Der er sa vidt muligt
undgaet lange spgrgsmal, dobbelt- eller flertydige spgrgsmal og upraecise spgrgsmal. Endvidere er langt de
fleste spprgsmal formuleret som lukkede spgrgsmal, hvilket ggr det lettere for respondenten at svare samt
forenkler det senere analysearbejde. Det er dog ogsa indtaenkt, at der ved spgrgsmal, hvor svarkategorierne
ikke med sikkerhed er udtsmmende, er mulighed for at skrive sit svar selv under ‘andet’. Spgrgsmalene er

formuleret personligt, idet der gnskes den enkelte respondents personlige mening og opfattelse. Der er tale
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om stimulidata med en meget hgj struktureringsgrad, idet spgrgsmalene og disses raekkefglge ikke er til at

afvige fra (Andersen, 2019). Surveyundersggelsen er praesenteret i bilag 3.

Ifglge Andersen (2019) bgr der tages hgjde for leengden af en surveyundersggelse, da der ved alt for lange
surveyundersggelser er et fald i interessen, jo laengere hen respondenten kommer. Denne bias kan pavirke
svarprocenten negativt, idet surveyundersggelsen bestar af mange spgrgsmal. Det har dog veeret en
udfordring at forkorte surveyundersggelsen, da teorien anvendt pa omradet er forsggt afbildet gennem

surveyundersggelsen.

5.3.1.1.2 Afprgvning, udvelgelse og distribution

Forinden surveyundersggelsen blev offentliggjort, fandt en afprgvning sted med henblik pa at afslgre
eventuelle fejl, mangler og ungjagtigheder. Det var ikke muligt udelukkende at fa seelgere til at agere
afprgvere, hvorfor afprgverene bestod af seks personer, hvoraf to var salgere. Afprgvningen gjorde os
opmaerksomme pa de steder, hvor sproget var sveert at forsta, samt at surveyundersggelsens laengde var en
udfordring. Sproget imgdekom vi, men det var en udfordring af forkorte laengden, hvorfor denne kan udggre

en bias.

For at opna repraesentativitet bgr stikprgven udvzelges tilfaeldigt med samme sandsynlighed for at blive valgt
(Darmer et al., 2010). Idet der ikke er direkte adgang til en database med kontaktoplysninger pa alle seelgere
i Danmark, har dette ikke vaeret muligt i forbindelse med dataindsamling til afhandlingen.
Surveyundersggelsen er udarbejdet i SurveyXact, hvilket er en online platform til at udforme, distribuere
samt analysere surveyundersggelser pa. Pa grund af et begraenset antal ressourcer er surveyundersggelsen
distribueret pad internettet og videregivet til salgsafdelinger, der har vist interesse i at besvare
surveyundersggelsen. Surveyundersggelsen er delt pa det sociale medie Facebook, samt pa det mere
erhvervsorienterede medie LinkedIn. P& Facebook er det forsggt at na en bred malgruppe ved at dele
undersggelsen i diverse grupper, som spander vidt pa geografi. Facebook er endvidere et vaerktgj, der
rummer en bred skare af brugere aldersmaessigt, idet 72% af danske internetbrugere i alderen 16-89 ar

anvender Facebook dagligt (Slots- og Kulturstyrelsen, 2018).

Ved surveyundersggelsen er respondenterne selvudvalgt, idet de selv melder sig til underspggelsen ved at
reagere pa opslaget distribueret pa de sociale medier, eller ved bevarelse af e-mail med surveylinket i.
Respondenterne afggr derfor selv, om de er relevante for undersggelsen, hvilket de er hjulpet pa vej til ved,
at der sammen med linket er delt en lille appetitvaekker, som tiltraekker og afdaekker malgruppen. Denne

type udvaelgelsesteknik medfgrer dog en risiko for, at nogle af besvarelserne kommer fra respondenter, som
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ikke er relevante for undersggelsen (Andersen, 2019). Andersen (2019) rejser hertil kritik af distribution af
surveyundersggelser pa sociale medier, idet det muligvis ikke er alle respondenter, der har adgang til

internettet og herunder til de steder surveyundersggelsen er delt.

5.3.1.1.3 Anvendelse og analyse

Nar indsamlingen er afsluttet, vil respondenternes svar danne rammen om analysen, nar det skal klarlaegges,
hvordan praestationsmalinger ser ud for salgere, og hvordan disse pavirker szelgeres motivation. Derudover
vil data fra surveyundersggelsen ogsa danne rammen om det sidste analytiske spgrgsmal omhandlende,

hvordan organisationer bedst muligt kan hgjne szlgeres motivation.

Analysen af data fra surveyundersggelsen vil tage udgangspunkt i ‘@velseshaefte - Den Gode Rapport 2020,
som SurveyXact har udarbejdet med henblik pa at guide igennem systemet og dets funktioner (SurveyXact,
2020). @velseshaeftet benyttes blandt andet, nar der i afhandlingen skal klarlaegges hvilken variabel, der er
henholdsvis den afhaengige og uafhaengige, nar der skal findes tendenser pa tvaers af besvarelser fra

respondenterne.

5.3.1.2 Interviews

Interviews er en meget udbredt kvalitativ dataindsamlingsmetode, hvilken indsamler viden om menneskers

holdninger, oplevelser og livshistorier (Brinkmann & Tanggaard, 2010).

5.3.1.2.1 Formal med interview

Til at supplere de fund, der er gjort i surveyundersggelsen, er der for at kunne besvare problemformuleringen
ogsa gennemfgrt tre interviews. Formalet med interviewene er at fa nogle mere uddybende svar end dem,
der er kommet igennem surveyundersggelsen. Interviews bestar af en konstrueret dialog mellem
interviewer(e) og interviewpersonen. De primaere emner er om de interviewede salgere bliver malt i deres
nuverende arbejde, og hvordan det pavirker dem i forhold til motivation og generelle opfattelser af

praestationsmalingssystemer.

Det er pa forhand fastlagt, hvad der undersgges, hvorfor interviewet er malrettet og planlagt ud fra teori
indenfor det valgte omrade. Tilgangen tager derfor udgangspunkt i teorien og kan beskrives som vaerende
deduktiv. Dog indeholder afhandlingen, som naevnt i afsnit 5.2.1, et eksplorativt undersggelsesformal, der
gor, at det gnskes at afdaekke sammenhange mellem preestationsmalinger og motivation for salgere,

hvorfor afhandlingen ogsad har et teorisggende design. Denne tilgang tager afsat i den induktive
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fremgangsmade, idet der skabes generel viden. At afhandlingen bade har et teoritestende og teorisggende
design, har indflydelse pa valg af interviewform. Grundet at surveyundersggelsen danner grobund for
interviewene vil et udelukkende eksplorativt interview ikke vaere fordelagtigt, hvorfor interviewformen kan
beskrives som vaere et dybdeinterview, hvor det s@ges at forfglge tendenser set i surveyundersggelsen og fa
dem uddybet. Interviewguiden er derfor udarbejdet pa baggrund af relevante teoretiske begreber og fund i
surveyundersggelsen, hvorfor interviewet laener sig mere op af det teoritestende end det teorisggende
(Voxted, 2006). Nar der er tale om dybdeinterviews anses for meget strukturering ikke som vaerende godt,
idet der sgges den interviewedes viden og erfaringer om emnet. Interviewene vil derfor udfgres som delvist
strukturerede interviews. Der stilles derfor mange af de samme spgrgsmal til hver interviewperson, dog med
mulighed for, at de selv kan bidrage med ekstra inputs udover de spurgte spgrgsmal, hvorfor der er tale om
stimulidata (Andersen, 2019). Hertil udfgres der mellem 3-5 interviews, idet det er antallet litteraturen

foreskriver som et passende antal til studieprojekter (Brinkmann & Tanggaard, 2010).

5.3.1.2.2 Segmentering af interviewpersoner

Der gnskes sa vidt muligt en heterogen segmentering med fokus p3, at interviewpersonerne er forskellige
aldre, kgn, bopaelskommune og livsstatus. Herudover er det gnskeligt, at der indgar mindst en
interviewperson, som ikke arbejder under preaestationsmalinger. Den heterogene sammensatning af

interviewpersoner gnskes med henblik pa at opna sa bred og dyb indsigt som muligt.

Interviewpersonerne, der indgar i afhandlingens interviews, er fundet ved selvudveelgelse, idet de har meldt
sig selv til at deltage pa baggrund af opslag pa sociale medier (AU, 2020). Dette kan lede til nogle
selektionsbias, idet der forekommer en skeevhed i valget af respondenter. Det havde vaeret mest fordelagtigt
at lave en tilfeeldig udvaelgelse af respondenter, men dette har ikke vaeret muligt, da der ikke er en direkte

adgang til totalpopulationen.

De som har meldt sig til at deltage i interviewene er Saelger 1, en kvinde pa 28 ar bosiddende i Slagelse, som
arbejder for en engrosvirksomhed, der szlger et bredt sortiment af forbrugsvarer. Saelger 1 bliver malt pa
sine praestationer i sit nuvaerende job. Szelger 2 er en kvinde pa 24 ar, bosiddende i Kgbenhavn, arbejder som
kgrende seelger for et tgjmaerke. Saelger 2 bliver ikke malt pa sine praestationer i sit nuvaerende job. Saelger
3 er en mand pa 26 ar, arbejder med salg af mgbler og er bosat i Vejle. Seelger 3 bliver ogsa malt pa sine
praestationer i sit nuveerende job. Interviewpersonerne bestar derfor af to kvinder og en mand. Der er ikke
opnaet en aldersmaessig heterogen sammensatning, idet kvinderne er henholdsvis 24 og 28 ar, hvor den
mandlige interviewperson er 26 ar. | forhold til geografisk heterogenitet, er denne opnaet, da

interviewpersonerne er bosat i forskellige danske byer.
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5.3.1.2.3 Sted og roller

Interviewene skulle have veeret afholdt forskellige steder, da der var taget hgjde for, hvad der var mindst
muligt til besveer for interviewpersonerne. Dog grundet omsteendighederne vil interviewene blive
gennemfgrt som telefoninterview som fglge af Regeringens retningslinjer for at mindske smitte af Covid-19
(Sundhedsstyrelsen, 2020). Alle interviews vil blive optaget med henblik pa at forenkle arbejdet i
interviewsituationen og det senere analysearbejde. Fordelingen mellem hvem, der stiller spgrgsmalene, vil
vaere fordelt ligeligt mellem opgaveskrivere. Der er herunder plads til, at begge opgaveskrivere kan stille

uddybende spgrgsmal, safremt der er nogle.

5.3.1.2.4 Interviewguide og transskribering

Interviewguiden er baseret pa surveyundersggelsens tendenser med afsaet i de ting, der gnskes uddybet og
sat ord pa. Omdrejningspunkterne i interviewene, savel som i surveyundersggelsen, er praestationsmalinger

og selgeres holdninger og reaktioner herpd, herunder hvordan faggruppen pa bedst mulig vis motiveres.

De fleste spgrgsmal er formuleret som delvist lukkede spgrgsmal, hvilke muligggr, at interviewpersonerne
kan svare ’ja’ eller 'nej’, men samtidigt at der abnes op for en uddybning. Det er saledes ogsa interviewerens
opgave at fa stillet uddybende spgrgsmal, safremt der mangler detaljer. Herunder er der pa forhand taget
hgjde for, at der blandt interviewpersonerne befinder sig en, som ikke er blevet malt pa sine praestationer,
hvorfor spgrgsmalene varierer en smule fra interviewperson til interviewperson. Interviewguiden er

praesenteret i bilag 4.

Transskription kan karakteriseres som konstruktioner fra en mundtlig samtale til en skreven tekst. Der kan i
denne proces opsta forvraeengninger i de ting, der er sagt og de ting, der bliver tolket af den, der skal
transskribere. Der skal saledes ikke mere end et komma til at lave en helt ny betydning af en saetning (Kvale
& Brinkmann, 2009). Pa dette grundlag vil der transskriberes ordret. Dog er der ikke noteret ethvert ‘'ehm’,
eller andre sma forstyrrelser i sproget. Ved leengere pauser eller ved lange ‘ehm’-pauser vil dette noteres.
Transskriberingen sesi bilag 5, 6 og 7 for hver af interviewpersonerne, hvoraf disse er omtalt Saelger 1, Szelger

2 og Sxlger 3.

5.3.1.2.5 Kodningsteknik

Der vil i afhandlingen anvendes begrebsstyret kodning, hvor der anvendes koder, der er udviklet ved at se pa
eksisterende litteratur pa omradet, hvorfor koderne er udviklet pa forhand. Kodningsteknikken ggr det

muligt at organisere interviewteksterne og danne struktur og overblik over de omfattende
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interviewtransskriberinger. Der er derfor valgt koder/emner, hvorfor der ved gennemgang af

transskriberingen vil markeres hvilke udtalelser, der refererer til hvilken/hvilke koder (Ibid., 2009).

Gibbs (2007) papeger, at kodning kraever kodememoer, hvor der registreres navne pa koder, hvem der har
kodet hvilke dele af materialet, definitioner af anvendte koder og dato for kodningen (Kvale & Brinkmann,
2009). Dette kan ses pa nedenstaende tabel 1, med undtagelse af navne pa hvem, der har kodet hvilke dele
af materialet, da dette vil blive gjort sammen af opgaveskrivere. Herunder vil der bruges farvekodning, hvor

hver kode er blevet tildelt en farve, for at skabe et stgrre og bedre overblik.

Navn pa kode Definition pa kode Dato for kodning

Praestationsmaling | Denne kode omhandler alt, der refererer til hvordan 27 marts 2020
interviewpersonen bliver malt/ikke bliver malt og
hvordan vedkommende mener et
preaestationsmalingssystem for salgere skal/kan se ud.

Faktorer Denne kode vil baere praeg af faktorer, der kan pavirke | 27 marts 2020
praestationen/malingen i en enten positiv eller negativ
retning, hvorfor denne omhandler aspekter som
risikofaktorer, lederskab og afthangighedsforhold.
Denne kode vil dog ogsa anvendes, hvis
interviewpersonen omtaler disse, men ikke mener at
disse har en effekt pa dennes praestation/maling.

Denne omhandler hvordan interviewpersonen anser 27 marts 2020
kulturen i organisationen.

Motivation Denne kode omhandler motivation aspekter, hvorfor 27 marts 2020
denne er bredt defineret. Koden vil omhandle emner
hvor interviewpersonen refererer til graden af dennes
motivation eller szlgeres motivation generelt.

Belgnning Denne kode omhandler hvordan interviewpersonen 27 marts 2020
bliver belgnnet/straffet i sin organisation.

Tabel 1 - Kodningsteknik (Egen tilvirkning)

5.4 Teori

Metodekapitlet har nu afdeekket, hvordan vi ser verden, og hvordan vi vil indsamle viden om denne verden,
hvortil dette afsnit vilomhandle, hvordan verden vil bearbejdes. Afsnittet vil saledes indeholde en uddybning

af, hvilke centrale teorier afhandlingen vil indeholde, til hvad og hvorfor.

Problemformuleringen laegger op til to centrale emner, som denne afhandling vil bergre;

praestationsmalinger og motivation, hvorfor valget af teori relaterer sig til disse emner. Bade
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praestationsmaling og motivation er kernebegreber, nar der snakkes performance management, hvortil
Hansen et al. (2018) definerer performance management som: “(...) arbejdet med at designe, implementere
og anvende praestationsinformation til at koordinere og motivere medarbejdere i bestraebelser pa at sikre

veaerdiskabelse for organisationen.” (lbid., 2018, s. 105).

5.4.1 Praestationsmaling

Pa baggrund af Friis og Hansens (2013) beskrivelse af praestationsmalinger er der udarbejdet en definition
pa, hvad dette indebeerer; “Praestationsmdlinger bestdr i at opstille klare mal for de der har fdet
beslutningsrettigheder, samt at monitorere de givne beslutningsrettigheder, sdledes det kan kontrolleres, at

de bliver forvaltet ansvarligt.” (Egen tilvirkning, 2020).

5.4.1.1 Hansens teorier om og omkring preestationsmdling

Artiklen ‘Performance management i et tvaerdisciplinaert perspektiv’ af Allan Hansen og Ivar Friis vil blive
brugt gennemgaende i afthandlingen, idet de sondrer mellem tre perspektiver pa performance management;
det gkonomiske-, det psykologiske- og det sociologiske perspektiv. Det gkonomiske perspektiv bestar i at
bringe markedet ind i organisationen ved at benytte staerke incitamenter som facilitator for intern
konkurrence. Det psykologiske perspektiv bestar i at motivere medarbejderne gennem coaching, feedback
og anerkendelse. Det sociologiske perspektiv handler derimod om at forsta den kulturelle kontekst, som
systemet etableres i. Det gkonomiske- og psykologiske perspektiv er derfor normative, hvor det sociologiske
perspektiv er mere deskriptivt (Friis & Hansen, 2013). Det skal dog naevnes, at artiklen er skrevet med henblik
pa hele performance management systemet, hvor denne afhandling tager afsaet i praestationsmalinger, dog
med paralleller til det andet element; belgnning/straf. Det vurderes, at prastationsmalinger udggr en meget

central del af performance management systemet, hvorfor artiklen er direkte anvendelig i afhandlingen.

Formalet med artiklen er at forklare forskellige tilgange til performance management med afszet i forskellige
perspektiver (Friis & Hansen, 2013). Der er til udarbejdelsen af artiklen benyttet eksisterende litteratur til at

analysere og diskutere de forskellige perspektiver i forhold til performance management.

Til at belyse praestationsmalinger anvendes Hansens artikel om praestationsmalingssystemer, herunder
designvalg og designkriterier, som den primare. Artiklen omhandler, hvordan designvalg for
praestationsmalingssystemer har indflydelse pa Igsningen af motivations- og koordinationsproblematikker.
Det er i artiklen vigtigt at sondre mellem designvalg og designkriterier, idet designvalg omhandler selve

designet af praestationsmalingssystemet og designkriterier udggr elementer, der har stor betydning for
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designvalgenes veerdi i den pagaeldende organisation (Hansen, 2009). Artiklen er anvendt i udarbejdelsen af
bade surveyundersggelse og interviewguide, da den indeholder mange elementer, som er relevante at fa
afdaekket hos respondenterne. Dette vil give en mulighed for at holde teorien op imod den empiri, der

indsamles specifikt til afhandlingen.

Artiklens formal er at benytte eksisterende litteratur til at vise en raekke centrale designvalg relateret til
vaerdien af organisationers prastationsmaling. Artiklen er valgt som et baerende element til afhandlingen,

idet den er veldokumenteret og indeholder elementer som er vaesentlige i forhold til problemformuleringen.

Til at belyse indsamling og anvendelse af information til praestationsmalingen vil artiklen af Hansen et al.
(2018) omhandlende designproblemer og designlgsninger anvendes. Artiklen anvendes udelukkende til at
skelne mellem de forskellige dimensioner af praestationsinformation, for hertil at kunne szaette dem i relation

til seelgeres motivation.

5.4.1.2 Principal-agent teorien

Som en del af besvarelsen af problemformuleringen vil principal-agent teorien ogsa bringes i spil. Denne teori
omhandler, hvilke incitamentsproblemer, der kan opsta, nar en agent handler pa vegne af en principal med
en anden malsaetning (Lazear & Gibbs, 2017). Der sondres mellem to retninger principal-agent teorien kan
opfattes i, nemlig den normative og den positive. Den normative principal-agent teori er kendetegnet ved at
vaere matematisk, hvor den positive principal-agent teori er empirisk orienteret (Hansen A. C., 2007). Dette
speciale vil tage udgangspunkt i den positive principal-agent teori, idet principal-agent teorien skal bidrage

til analysen af problemformuleringens spgrgsmal med afsaet i den empiri, der indsamles til formalet.

5.4.2 Motivation

Til at belyse begrebet motivation vil afhandlingen anvende Hansens (2009) definition af det han kalder
motivationsproblematikken: “Motivationsproblematikken drejer sig om at give de ansatte motiver til at
arbejde for at realisere de organisatoriske opgaver og mal, og altsd arbejde for i stedet for imod
virksomhedens mdl.” (lbid., 2009,s. 204) Denne definition er valgt, da den afspejler essensen af
afhandlingens formal, nemlig at afdaekke om praestationsmalinger motiverer til at arbejde for at realisere de

organisatoriske opgaver og mal.

Motivation kan ifglge Ryan og Deci (2000) forstds pa to parametre; niveau og orientering.
Motivationsniveauet udgegr, hvor motiveret man er, hvortil motivationsorienteringen udggr, hvilken form for

motivation, man taler om. Disse parametre vil begge blive bergrt i besvarelsen af problemformuleringen,
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hvor niveauet refererer til, hvor motiverende praestationsmalinger er for salgere og orienteringen refererer

til, hvilken form for motivation salgere primaert styres af.

Generelt gnskes det belyst i besvarelsen, hvilket motivationsniveau seelgere har pa baggrund af
praestationsmalinger og hvilken motivationsorientering, der laegges vaegt pa, samt hvilken der er den mest
fordelagtige for denne faggruppe. Teorien, der anvendes omhandlende motivation, sattes derfor i relation
til den indsamlede empiri, herunder i samspil med teorierne anvendt til at belyse praestationsmalinger. Dette
ggres med henblik pa at kunne udlede, hvordan salgere bedst motiveres gennem et

praestationsmalingssystem.

5.4.2.1 Self-determination Theory

Gange og Deci (2005) praesenterer The self-determination theory (SDT), som vaerende sondringen mellem
autonomous motivation og controlled motivation. Autonomous motivation refererer til begrebet autonomi,
der beskriver det at handle pa baggrund af frivillighed og oplevelsen af at have et valg. Controlled motivation
har derimod undertoner af pres og tvang, der bzeres af eksterne incitamenter. Sondringen mellem disse

motivationsformer kaldes ogsa indre (intrinsic) motivation og ydre (extrinsic) motivation (lbid., 2005).

Analysen, omhandlende salgeres motivation i forbindelse med praestationsmalinger vil indeholde
begreberne indre og ydre motivation, hvilke ogsa relaterer sig til beskrivelse af motivationsorienteringen.
Gange og Deci (2005) definerer indre og ydre motivation pa fglgende made: “Intrinsic motivation involves
people doing an activity because they find it interesting and derive spontaneous satisfaction from the activity
itself. Extrinsic motivation, in contrast, requires an instrumentality between the activity and some separable
consequences such as tangible or verbal rewards, so satisfaction comes not from the activity itself but rather
from the extrinsic consequences to which the activity leads.” (lbid, 2005, s. 331) Dette teoretiske afszet
anvendes i udarbejdelsen af bade surveyundersggelse og interviewguide, da det er relevant at fa afdaekket,

hvilken motivationsform, der er den primaere hos respondenterne.

5.4.2.2 Basic needs Theory

Den kognitive evalueringsteori (CET), der betragtes som en underteori til SDT, beskriver nogle basale
psykologiske behov; kompetence, autonomi og tilhgrsforhold, som et individ skal have for, at den indre
motivation kan opsta. Denne henviser til, at jo mere disse behov er opfyldt, jo bedre er det, da det har en
direkte pavirkning pa et individs engagement samt dennes fglelser omhandlende arbejdet (Ryan & Deci,

2000)(Gange & Deci, 2005). Disse basale psykologiske behov vil blive inddraget i samspillet mellem empirien
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og motivationsformerne for at identificere i hvor hgj grad disse behov er opfyldt. Hertil vil en analyse af dette

ogsa bidrage til det mere Igsningsorienterede undersggelsesformal i denne afhandling.

5.4.2.3 Crowding-effekten

Denne teori har til formal at forklare, hvilke effekter den ydre motivation kan have pa den indre motivation,
herunder det faktum at den ydre motivation kan underminere den indre motivation (Gange & Deci, 2005).
Osterloh og Frey (2002) karakteriserer dette som crowding-out effekten. En forudsaetning for crowding-
effekten er dog, at den indre motivation er til stede i individet. Til besvarelse af problemformuleringen
anvendes denne teori iser for at se, hvorvidt sxlgeres indre motivation bliver undermineret eller

understgttet af den ydre motivation.

Til at belyse henholdsvis den indre og ydre motivation, herunder de basale psykologiske behov, vil den
primaere kilde vaere artiklen ‘Self-determination theory and work motivation’ af Gange og Deci skrevet i 2005,
der primaert tager afszet i en artikel, som er skrevet af Ryan og Deci i 2000. Denne artikel er valgt, da den
inddrager flere forskellige forskere pa omradet og herunder samler disse til en overordnet beskrivelse af
motivation i sin helhed. Til at belyse crowding-effekten vil Gange og Deci (2005) og Osterloh og Frey (2002)

primzert anvendes.
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Kapitel 6: Analyse

For at besvare problemformuleringen, der retter fokus mod, hvordan praestationsmalinger pavirker szelgeres
motivation, og hvordan organisationer kan hgjne salgeres motivation pa baggrund af praestationsmalinger,
laves fire delanalyser. Hver delanalyse har til formal at besvare de praesenterede underspgrgsmal, hvilke

tilsammen vil danne grundlaget for en konklusion af problemformuleringen.
6.1 Hvad er preestationsmalinger, og hvordan kan praestationsmalinger pavirke motivation?

Dette sp@grgsmal udger afhandlingens teoretiske afsnit. Afsnittet vil indledningsvis indeholde en redeggrelse
for teorierne omhandlende praestationsmaling og motivation. Pa baggrund af disse teorier vil der udarbejdes
en analyse af, hvordan praestationsmalinger kan pavirke motivationen for medarbejdere generelt. Slutteligt

vil der udarbejdes en teoretisk diskussion af om praestationsmalinger er et motiverende element.
6.1.1 Hvad er praestationsmalinger?

Praestationsmalinger er en del af den organisatoriske arkitektur prasenteret i indledningen, og et udtryk for,
at organisationen bgr opstille mal for den enkelte medarbejder, der har faet tildelt beslutningsrettigheder.
Endvidere bgr der implementeres et system, der kan evaluere pa, hvor godt medarbejderen lever op til
malene. Det tredje element i arkitekturen bestar af belgnning/straf, hvilket er det, der skal drive
medarbejderen til at fglge anvisningerne som praestationsmalings- og evalueringssystemet har sat op. De to

elementer i arkitekturen har sammen til formal at skabe vaerdi i organisationen (Friis & Hansen, 2013).

Friis og Hansen (2013) argumenterer for, at den organisatoriske arkitektur er meget grundleeggende, hvorfor
den kan opfattes fra det gkonomiske-, sociologiske- og psykologiske perspektiv. Det gkonomiske- og

psykologiske perspektiv har begge forslag til, hvordan et performance management system skal opbygges.

Med henblik pa det fgrste element i et performance management system; maling og evaluering, fokuserer
det gkonomiske perspektiv pa resultater og praestationsstandarder. Veerdiskabelsen anses i dette perspektiv
at finde sted, fordi medarbejderen forstar den rigtige adfeerd, som vedkommende skal udvise for
organisationen. Det psykologiske perspektiv fokuserer mere pa selve opstillingen og tilbagemeldingen pa
malene sat, hvorledes forventningsafstemning af medarbejderens egne evner til at varetage opgaven finder
sted. Dette kaldes ogsa for handlingskompetence, hvor individets adfaerd er motiveret af forventet
selvindflydelse. Performance management praksisser skal herunder understgptte medarbejderens

handlingskompetence og selvbestemmelse, hvis disse skal veere motiverende. Vardiskabelse anses derfor i
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det psykologiske perspektiv at finde sted, fordi deltagelse og feedback giver gget handlingskompetence,

herunder troen pa egne evner, hvilket skaber gget motivation (Ibid., 2013).

Det sidste element i et performance management system; belgnning/straf, anses ligeledes forskelligt i
forhold til de to perspektiver. Det gkonomiske perspektiv anser belgnning som noget ydre, der gives ved
opnaelse af et resultat, og det psykologiske perspektiv anser belgnning som noget indre, der stimulerer nogle
grundlaeggende psykologiske behov for handlingskompetence og selvbestemmelse. Vaerdiskabelse anses
derfor henholdsvis at ske grundet, at belgnning og konkurrence driver til merindsats, og at gget

handlingskompetence og selvbestemmelse gger motivationen (lbid., 2013).

Det gkonomiske perspektiv anskuer derfor veerdiskabende adfzerd ved at fokusere pa en kobling mellem
preestation og belgnning, hvorimod det psykologiske perspektiv anser en kobling mellem praestation og
kognitive processer som vaerdiskabende. Det sociologiske perspektiv laegger derimod mere vaegt pa den
kulturelle kontekst, som et performance management system dannes og implementeres i. En
praestationsmaling kan derfor veere forskellig for brancher savel som fagomrader, herunder ogsa forskellig
for organisationer i selv samme branche eller fagomrade alt efter, hvilket perspektiv der tages afsat i (Ibid.,

2013).

Et performance management system kan derfor designes ud fra to perspektiver, der har hver deres
opfattelse af veerdiskabende adfaerd. Ifglge Cappelli og Tavis (2016) har fokuspunktet i mange
organisationers performance management flyttet sig fra at fokusere pa de bagudrettede praestationer til at
vaere fremtidsfokuserede med henblik pa udvikling. Denne andring er sket med malet om, at hver enkelt
medarbejder arbejder hen mod at sikre konkurrencedygtighed. £ndringen kan relateres til en overgang fra
det gkonomiske- til det psykologiske perspektiv, hvilket motiverer gennem blandt andet coaching og
anerkendelse. Det gkonomiske perspektiv bestar af klare resultatkrav, staerke incitamenter og konkurrence,
hvorimod det psykologiske perspektiv i hgjere grad har fokus pa de kognitive processer (Friis & Hansen,
2013). Hansen et al. (2018) skriver i overensstemmelse med Cappelli og Tavis (2016), at fokus har andret sig
fra et bagudrettet perspektiv med evalueringer til et fremadrettet perspektiv med fokus pa fremtidige

praestationer og udvikling af medarbejdere.

Det sociologiske perspektiv handler om, hvordan den gkonomiske- og psykologiske tilgang kan forme
adfeerden hos medarbejderne med henblik pa sociale normer og vaerdier i organisationen. Performance
management kan hertil enten veere i strid med eller komplementere den kultur, der er i organisationen.
Produktivitet og kvalitet kan herunder stige ved anvendelse af et praestationsmalingssystem, men det kan

ogsa skabe interne konflikter grundet mangel pa forstdelse for den kulturelle kontekst ved
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implementeringen. Derudover kan et system ogsa skabe nye normer og konstruere kulturen i den gaeldende

kontekst, hvilket kan pavirke tiltraekningen af nogle bestemte medarbejdere (Friis og Hansen, 2013).

Der findes derfor flere forskellige fremgangsmader til maling og evaluering af medarbejderes praestation,
hvor Bévort, Larsen, Hjalager og Christensen (2014) skelner mellem formelle og uformelle malinger. Formelle
malinger er af praestation og de geeldende resultater, hvorimod de uformelle malinger indeholder et stgrre
fokus pa dialogorienterede vzerktgjer. De uformelle systemer er blevet mere fremtraedende, hvorfor
populariteten af disse systemer pa det danske arbejdsmarked er steget. Dog viser Cranet-undersggelsen, at
formelle bedgmmelsessystemer stadig er udbredte i de danske arbejdspladser, da der ses en generel stigning
i anvendelsen af et formelt bedgmmelsessystem. Anvendelsen af et formelt bedgmmelsessystem ses
herunder at have en sammenhang med hierarkisk placering - jo hgjere i hierarkiet man er placeret, jo stgrre
sandsynlighed er der for, at man bliver bedgmt gennem et formelt bedgmmelsessystem. Sagt pa anden vis;
jo hgjere titel, jo mere vaerdifuld er man, og jo flere ressourcer bruges der pa at male praestationen for at

sikre, at denne er vaerdiskabende (Bévort et al., 2014).

6.1.1.1 Design af den formelle mdling

Hansen (2009) sondrer mellem syv valg, der kan definere, hvordan et praestationsmalingssystem ser ud. Disse
syv valg definerer derfor designvalget, hvilket er praesenteret i afsnit 5.4.1.1. De fgrste fire valg beskriver valg
af maling, hvortil de sidste tre beskriver valg af standard. Nedenstaende figur danner et overblik over disse

syv valg, og hvordan de er delt op (Ibid., 2009).

Designvalg

Standard-
Valg af miling fastlaeggelse

* Endimensionel vs. flerdimensionel * Objektiv vs. subjektiv
* Individuel vs. kollektiv * Standard vs. faktisk

* Objektiv vs. subjektiv * Absolut vs. relativ
= Absolut vs. relativ

Figur 2 - Designvalg (Hansen, 2009)

Det fgrste valg af maling bestar i, hvor mange forskellige dimensioner af medarbejderens job, som skal
indfanges i praestationsmalingssystemet. Den endimensionelle maling indeholder ifglge Hansen (2009)
finansielle dimensioner, hvortil der i den flerdimensionelle maling inddrages ikke-finansielle dimensioner.

Det andet valg bestar i, hvorvidt det er individuelle eller kollektive malinger, som indarbejdes i incitament
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kontrakten. Ved denne sondring ser man pa enheder, som bidrager til resultatet af malingen, hvortil enheden
kan tage mange former; individ, team, afdeling, filial med mere. Det tredje valg belyser hvem, der bestemmer
resultatet af malingen. Her skelnes der mellem om det er lederens subjektive vurdering, eller om det er en
malemekanisme, der objektivt udfgrer malingen af medarbejderen og som kan verificeres af en tredjepart.
Det sidste valg af maling beskriver om dimensionerne, der anvendes til at male praestationen, er fast, eller
om den bliver fundet ved at sammenligne praestationer. Ved en relativ praestationsmaling findes
dimensionerne ex post ved sammenligning af medarbejdernes praestation med henblik pa at klarleegge,
hvilke dimensioner, der er vaerdiskabende og dermed ogsa, hvad en god og en darlig praestation er. Ved en
absolut preestationsmaling er det derimod pa forhand specificeret, hvad en god og darlig praestation er,

hvorfor praestationsdimensionerne er fastlagt ex ante (lbid., 2009).

Den objektive versus subjektive standard bestar af om lederen kan korrigere den standard, som
medarbejderen evalueres efter, nar maleperioden er ovre. Hvis lederen kan korrigere standarden, er dette
en subjektiv standard, hvilket Hansen (2009) kalder subjektiv ex post korrektion. Lederen kan derfor
nedjustere eller opjustere den givne standard, hvis det findes hensigtsmaessigt. Ved det andet valg af
standard, ser man pa om denne er sat pa forhand, og derfor er absolut, eller om en sammenligning mellem
agenter skal finde sted for at vurdere niveauet pa en praestationsdimension, hvilket udggr en relativ standard.
Det sidste valg belyser det, at praestationsmalinger ikke ngdvendigvis skal have en standard. Hvis der ingen
standarder er, fremtraeder den faktiske praestation som resultatet af malingen, hvorfor der ingen afvigelser

fra en geeldende standard vil blive noteret (lbid., 2009).

6.1.1.2 Udfordringer ved preestationsmalinger

| forbindelse med design af praestationsmalingssystemet er der fire designkriterier, som kan pavirke vaerdien
af malingen. Disse designkriterier er forvreengning, risiko, manipulation og maleomkostning.
Designkriterierne  beskrives som transaktionsomkostninger forbundet med at anvende et
praestationsmalingssystem (lbid., 2009). Hansen (2009) papeger, at det ikke er muligt at designe et system,
der fuldstaendig eliminerer transaktionsomkostningerne, hvorfor formalet for organisationer er at reducere

disse bedst muligt gennem designvalgene.

| nedenstaende tabel ses der en oversigt over koblingen mellem designvalg og designkriterier. Denne tabel
har til formal at vise, hvordan designvalgene kan gge eller reducere designkriterierne pa baggrund af Hansens

(2009) undersggelser, hvilket hertil er uddybet i de efterfglgende afsnit.
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Tabel 2 - Kobling mellem designvalg og designkriterier (Egen tilvirkning med afsaet i Hansen (2009))

6.1.1.2.1 Forvraengning

Det fgrste designkriterie belyser, hvor komplet malingen indfanger den malte medarbejders vaerdiskabelse.
Designvalget oplyser medarbejderen om betydningen af arbejdsopgaverne, og hvor denne skal allokere sin
tid for at skabe veerdi, hvorfor praestationsmalingssystemet kan fungere som en retningslinje. Dog kan
praestationsmalingssystemet ekskludere veerdiskabende opgaver eller rette fokus mod ikke-vaerdiskabende
opgaver. Disse upraecisheder kan medfgre forvraenget adfserd og omkostninger for organisationen, da
medarbejderen ikke er koordineret korrekt. Kompletheden af malingen har derfor en indvirkning pa veerdien
af malingen, da en ukomplet maling ikke indfanger den reelle praestation og veerdi, som medarbejderen

leverer (Ibid., 2009).

Forvrangning har hertil tre delelementer; opgavens partielle vaerdiskabelse, fleropgaveproblematikken og
eksternalitetsproblematikken, hvortil alle disse har indflydelse pa kompletheden af malingen. Det fgrste
delelement udger spgrgsmalet om, hvorvidt praestationen, som malingen indfanger, har en relation til
organisationens veerdiskabelse. Hvis dette ikke er tilfaeldet, er der tale om en forvraenget maling. Det andet
delelement; fleropgaveproblematikken, rejser spgrgsmalet om, hvorvidt malingen indfanger alle de
praestationer, som medarbejderen udfgrer i forbindelse med at skabe veaerdi. Det sidste delelement belyser
spgrgsmalet om, hvorvidt malingen tager hgjde for et eventuelt afhaengighedsforhold mellem forskellige

medarbejderes prastationer (lbid., 2009).
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Hansen (2009) belyser i sin kobling i ovenstaende tabel, at forvraengning vil reduceres, hvis der medtages
flere dimensioner, da der er en stgrre mulighed for at indfange preestationer, som er vaerdiskabende samt
eventuelle eksternaliteter. Forvraengning vil ligeledes falde, hvis der foretages en kollektiv maling, da der er
en stgrre mulighed for at indfange et eventuelt afthaengighedsforhold mellem forskellige medarbejderes
praestationer, hvilket ligeledes er tilfeeldet ved subjektive malinger. Hertil vil forvraengningen kunne
argumenteres for at reduceres gennem en subjektiv standard. Hvis der skulle opsta andre opgaver undervejs,
som er vigtigere i den givne periode eller, hvis der skulle opstd et afhaengighedsforhold mellem

medarbejdernes praestationer undervejs i malingen, kan dette derfor korrigeres i malingen (lbid., 2009).

6.1.1.2.2 Risiko

Det andet designkriterie omhandler det forhold, at andre faktorer kan pavirke resultatet af malingen. Disse
risici medfgrer bias eller st@j, som g@r, at medarbejderens reelle praestation ikke afspejles i malingen, hvorfor
veerdien af malingen kan variere herefter (Ibid., 2009). Murphy (2008) argumenterer i denne forbindelse for,
at praestationsmalinger er en ngdvendighed, men samtidigt en mangel pa bedre, idet mange

praestationsmalinger ofte rummer malefejl.

Ifglge Hansen (2009) eksisterer der tre typiske risikofaktorer; ringe praestationsmalinger, beslutninger af
andre i organisationen og eksterne faktorer. Fgrstnaevnte beskriver stgjfyldte malinger, hvortil sidstnaevnte
beskriver faktorer som konjunktursvingninger og konkurrentadfeerd, der alle pavirker malingens resultat.
Risikofaktoren, omhandlende beslutninger af andre, bestar i, at andres beslutninger kan pavirke
medarbejderens resultatmuligheder, hvilket kan eksemplificeres ved en top-down proces ved fastlaeggelse
af preestationsmalingen. Herudover skelner Lazear og Gibbs (2017) mellem ukontrollerbare risici; en variation
i praestationsmalingen, som er uden for medarbejderens kontrol, og kontrollerbare risici; en variation i
praestationsmalingen, som medarbejderen har helt eller delvis kontrol over. Lazear og Gibbs (2017)
argumenterer for, at de kontrollerbare risici i nogle jobsituationer kan mindskes med tiden i takt med, at

medarbejderne far specifik viden om jobbet.

Der er forskellige elementer i forbindelse med designet af et praestationsmalingssystem, der kan gge risikoen
og give st@j i malingen, hvilket er praesenteret i ovenstaende tabel 2. Ved subjektive malinger kan favoritisme
forekomme. Dette kan give stgj i malingen, da den geeldende evaluering kan afvige fra den aegte praestation
(Prendergast & Topel, 1993). Disse risikofaktorer kan medvirke til forkerte forfremmelser, reduceret
informationskvalitet og forvraengede incitamenter. Herunder introduceres begrebet; reneging, hvilket bestar
i, at lederen kan past3, at en medarbejder ikke har levet op til et subjektivt praestationsmal, selvom

vedkommende har (lbid., 1993).
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En anden faktor, der kan skabe st@j i subjektive designvalg er, nar lederen er konfliktsky og omfavner en
lighedstankegang, hvorfor lederen ikke udpeger seerligt darlige eller szerligt gode praestationer, men i stedet
giver en evaluering i midten af skalaen. Herudover kan lederskabet generelt betragtes som en risikofaktor,
da en leders manglende kompetence til at kunne udpege en darlig eller god praestation kan skabe usikkerhed,
hvorfor der ikke eksisterer en faellesforstdelse (Hansen, 2009). Dog kan de objektive malinger ogsa indeholde
risiko, da disse ikke ngdvendigvis tager hgjde for ukontrollerbare risikofaktorer, hvorfor medarbejderens

reelle praestation ikke identificeres korrekt (Bol, 2008).

Der kan ved relative malinger ogsa opsta risikofaktorer. | denne forbindelse skelner Hansen (2009) mellem
lokal og generel risiko, hvor fgrstnaevnte er den risiko, som kun vedrgrer den enkelte medarbejders
praestation, hvorimod den generelle risiko vedrgrer alle medarbejderes praestationer. Ved en maling, hvor
medarbejderne sammenlignes, vil den generelle risiko kunne elimineres, mens den lokale risiko stadig vil

kunne pavirke malingen (lbid., 2009).

Sandsynligheden for, at medarbejderens reelle praestation er den, der kommer til syne i malingen, er
ligeledes mindre ved kollektive malinger. Dette er grundet, at hele enhedens mal laegges sammen, hvortil
det marginale incitament kan reduceres. Der vil derfor vaere usikkerhed omkring malingens reelle billede af
den enkelte medarbejders vaerdiskabelse til organisationen. Dog kan kollektive malinger ogsa reducere risiko,

da denne giver medarbejderen en form for forsikring for praestation ved blandt andet sygdom (lbid., 2009).

Med henblik pa subjektivitet i valg af standard argumenterer Hansen (2009) for, at denne reducerer risikoen,
da ex post korrektioner justerer for ukontrollerbare risici, bade lokale og generelle. Dette er ligeledes
tilfeeldet ved en faktisk praestationsmaling, da praestationen korrigeres for ukontrollerbar risiko ved ikke at

have en standard (lbid., 2009).

6.1.1.2.3 Manipulation

Det tredje designkriterie handler om medarbejderens motiver til at realisere malsaetninger og
veerdiskabende preestationer. Manipulation udger en adfaerd, hvor medarbejderen udnytter det
asymmetriske forhold, der er mellem medarbejderen og lederen, til egen vinding. Denne adfeerd kaldes ogsa
opportunistisk adfeerd og bestar i, at medarbejderen anvender sin information omkring arbejdsopgaverne,
tidsforbruget med mere til at manipulere med malingen. Nogle medarbejdere er derfor villige til at udnytte
den asymmetriske information og lyve ved planlaegningen af malsatningen, hvilket udggr muligheden for
adverse selection, altsa det at skjule information. Nogle er endvidere villige til at manipulere ved
realiseringen af malsaetningen, hvilket beskriver muligheden for moral hazard, altsa muligheden for at skjule

handlen (Jensen, 2003)(Hansen, 2009).
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Moral hazard og adverse selection beskrives som vaesentlige problemer inden for principal-agent teorien,
hvor moral hazard kan defineres som en ex post problematik og adverse selection som en ex ante. Der opstar
en principal-agent relation mellem to eller flere parter, nar en eller flere agenter handler pa vegne af en

principal, hvilket ansaettelsesforholdet er et klassisk eksempel pa (Hansen A. C., 2007).

Inden for den klassiske principal-agent teori forudsaettes det, at agenten savel som principalen handler
egennyttemaksimerende. Det vil ofte vaere agentens mal at tjene mest muligt ved mindst mulig indsats, hvor
principalens mal er at fa agenten til at preestere bedst muligt. Dette kan vaere et problem, nar der skal laves
malsaetninger for den enkelte agent, idet der i mange principal-agent forhold er asymmetrisk information,
hvor agenten ved mere om egne evner, tidsforbrug og i nogle tilfelde jobfunktionen. Denne problematik kan
i den klassiske teori Igses ved at ggre brug af incitament kontrakter, hvilke sikrer, at agenten far del i den
ekstra indsats, som vedkommende leverer. Der er i den udvidede teori fokus pa, hvordan man far agenten til
at yde denrigtige indsats, altsa hvordan man far agenten til at allokere ressourcer mellem forskellige opgaver.
For at Igse denne problematik, skal der ved jobfunktioner med flere opgaver, der vaegter ligeligt, s@rges for
at incitament kontrakten sikrer et ligeligt marginalt udbytte ved alle opgavetyper. Hvis det ikke er muligt at
male indsatsen i forhold til de enkelte opgaver, bgr resultatafthaengig lgn ikke anvendes. Altsa bgr
jobudformning og aflgnningsform betragtes i sammenhaeng, for at kunne opna den stgrst mulige effekt af

incitamenterne (lbid., 2007).

Hansen (2009) papeger i sin kobling mellem designvalg og designkriterier, der kan ses i ovenstaende tabel 2,
at manipulation gges ved brug af subjektive malinger og korrektioner, da agenten kan have incitamenter til
at pavirke principalen. Agenten kan pavirke principalen til at give en bedre evaluering, hvis denne oplever
favorisering af lederen i den subjektive evaluering. Dette sker ifglge Hansen (2009) iseer ved at inddrage ikke-
finansielle dimensioner i praestationsmalingssystemet. Agenten vil derfor have incitament til at forsgge at
bedre sin evaluering gennem manipulation frem for en bedre praestation, hvilket ogsa defineres som en

pavirkningsadfeerd.

Herudover vil relative malinger kunne lede til opportunistisk adfaerd, da medarbejderne kan have incitament
til at sabotere hinandens arbejde for at fremme et bedre resultat, hvilket er i strid med organisationens
interesser. Dog kan relativitet reducere agentens mulighed for adverse selection, da denne ikke kan
undervurdere praestationsstandarden (lbid., 2009). Hansen (2009) argumenterer ligeledes for, at kollektive
malinger mindsker muligheden for adverse selection, men at denne giver et incitament til moral hazard i
form af free-riding. En medarbejder kan derfor saenke sin indsats og forvente, at de andre i enheden

praesterer godt, sa malingen stadig har et positivt udfald.
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6.1.1.2.4 Maleomkostninger

Det fjerde og sidste designkriterie refererer til omkostninger forbundet med malingen, herunder
implementering, gennemfgrsel og vedligeholdelse. Hertil anses det tidsforbrug, som ledere og medarbejdere
bruger pa at foretage evalueringer eller besvare spgrgeskemaer, ogsa som varende en del af dette

designkriterie (Ibid., 2009).

Hansen (2009) argumenterer for, at malingen er mere ressourcekraevende, hvis den indeholder flere
dimensioner, hvis den er er individuel og subjektiv og hvis de malte enheder sammenlignes. Dog anses
malingen som vaerende mindre ressourcekraevende, hvis den anvender den faktiske praestation frem for en

standard (Ibid., 2009).

6.1.1.3 Information indsamlet til praestationsmdlinger

Der er i det foregdende afsnit gjort rede for, hvordan praestationen kan blive malt og vurderet, samt hvilke
konsekvenser dette kan have i forbindelse med designkriterierne. Det er ligeledes interessant at anskue,
hvordan informationer omkring praestationen indsamles. Hansen et al. (2018) skelner mellem fem forskellige

dimensioner, der hver iseer bidrager til praestationsinformation.

Der skelnes mellem en kvalitativ versus kvantitativ dimension ved at se pa, om malingen udtrykkes i
henholdsvis bogstaver eller tal. Den formelle versus uformelle dimension afspejler om
praestationsinformationen er sat i system og styret centralt, eller derimod administreret gennem lokale
processer pa brugerens eget initiativ. Den mundtlige versus skriftlige dimension bestar i, om informationerne
udelukkende finder sted i verbal form, eller om det skrives ned. Den bagudrettede versus fremadrettede
dimension relaterer sig til et tidsmaessigt perspektiv, idet der skelnes mellem, om der evalueres pa
praestationer i en forgangen periode, eller om der fokuseres pa en fremtidig gnskelig preestation. Den sidste
dimension; lavfrekvent versus hgjfrekvent, relaterer sig ligeledes til det tidsmaessige perspektiv, idet den

skelner mellem om informationerne udveksles sjeeldent eller ofte (lbid., 2018).

6.1.2 Hvordan kan motivation defineres?

| forbindelse med at klarlaegge, hvilken pavirkning praestationsmalinger har pa motivation er det relevant at

uddybe teorien omhandlende motivation, hvilket vil finde sted i indeveerende afsnit.

Organisationer kan valge at strukturere arbejdsmiljget og jobbet, sa det fokuserer bade pa den indre- og

ydre motivation. Medarbejderne vil derfor udfgre deres opgaver, fordi de finder aktiviteten spaendende, og
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fordi de far et udbytte ved at udfgre denne aktivitet. Self-determination teorien (SDT) beskriver i forbindelse
med dette kontrasten mellem: “I work because it is fun” (Gange & Deci, 2005, s. 334) og “l work because |

want something in return” (Egen tilvirkning med udgangspunkt i Gange & Deci, 2005).

6.1.2.1 Relationen mellem de to motivationsformer

Deci (1976) argumenterer for, at dette kan lede til en effekt, hvor den indre motivation vil blive undermineret
af den ydre motivation, hvilket ifglge Osterloh og Frey (2002) kan defineres som crowding-out effekten;
“Intrinsic motivation decreases when a person's behavior becomes dependent on extrinsic rewards such as
money or the avoidance of punishment.” (Deci, 1976, s. 70). Osterloh og Frey (2002) argumenterer ligeledes
for, at belgnninger kan underminere den indre motivation, hvorfor dette kan f& medarbejdere til at miste

interessen for det overordnede mal.

Crowding-out effekten kommer fra den kognitive evalueringsteori (CET) og den psykologiske kontrakt. CET
referer til, at den indre motivation bliver erstattet af en ekstern pavirkning, der pavirker selvbestemmelsen
og selvstaendigheden. Kontrollen gar fra at vaere indvendig til udvendig. Dertil indeholder alle kontrakter et
ydre motivationsaspekt; Ignnen, og et tilknyttende aspekt; den psykologiske kontrakt. Den psykologiske
kontrakt ma ikke brydes, da dette kan pavirke medarbejderens oplevelse af, hvad der er fair i organisationen,

og derfor pavirke den indre motivation (Osterloh & Frey, 2002).

Crowding-in effekten kan dog ogsa opsta ved en kombination af de to motivationsformer, hvor den ydre
motivation vil understgtte den indre motivation. Eksterne faktorer som at have medbestemmelse omkring
forskellige aspekter af opgaven vil understgtte den indre motivation. Hertil viser en undersggelse, at nar
konkrete belgnninger bliver givet uafhangigt af en specifik opgave, heriblandt Ign, eller nar belgnningerne
ikke er forventet, heriblandt uventede bonusser, underminerer den ydre motivation ikke den indre (Gange

& Deci, 2005).

Balancen mellem om der skal fokuseres pa den indre- eller ydre motivation, eller en grad af begge, er svaer
at opveje. Forskning peger dog pa, at det i rutinepraeget jobs, hvor praestationen er let at male, er
tilstraekkeligt med fokus pa den ydre motivation. | mere komplicerede jobs, hvor der kraeves kreativitet, skal

der derimod fokuseres pa den indre motivation (Osterloh og Frey, 2002).

6.1.2.1.1 The self-determination continuum

Sammenspillet og sondringen mellem de to forskellige motivationsorienteringer kan ses i nedenstaende

figur, hvilken beskriver overgangen fra amotivation til motivation. Amotivation er det modsatte af
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motivation, hvor der ingen intention er til at handle. Under motivation skelner SDT mellem autonomous og
controlled motivation, hvortil disse indeholder henholdsvis intrinsic og extrinsic motivation.
Motivationsniveauet i forbindelse med den autonome motivation er forudsagt ud fra stgtten til autonomi i
arbejdsmiljget, hvorimod motivationsniveauet i forbindelse med den mere kontrollerende motivation er

forudsagt ud fra kontrollen i arbejdsmiljget (Gange & Deci, 2005).
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Figur 3 - The self-determination continuum (Gange & Deci, 2005)

SDT differentierer extrinsic motivation, herunder ogsa kaldet den ydre motivation, i forskellige kategorier,
som udggr graden af selvbestemmelse i arbejdsopgaven. Disse er vist i ovenstaende figur, der illustrerer, at
jo lengere motivationskategorien kommer mod hgjre, jo mere er den ydre motivation integreret i den indre.
De sidste tre kategorier beskrives derfor som en internalisering af den ydre motivation. Internaliseringen er
en regulering i de veerdier og strukturer som medarbejderen har, hvortil denne optager andre vardier og
bevaeger sig fra ydre reguleringer til indre (Gange & Deci, 2005). Osterloh og Frey (2002) har fundet, at jo
stgrre mulighederne er for medbestemmelse, jo mere vil medarbejderne engagere sig i at adoptere

organisationens mal og vaerdier og internalisere dem til sine egne.

External regulation beskrives som veerende den klassiske ydre motivation, hvor medarbejderen udelukkende

er motiveret af forventede konkrete belgnninger, hvorfor dette kaldes ekstern reguleret adfzerd (Gange &
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Deci, 2005). Gange og Deci (2005) satter denne adfeerd i relation til controlled motivation, hvor de eksterne
incitamenter er afggrende for motivationsniveauet. Et praktisk eksempel er at patage sig en adfaerd og udfgre
aktiviteten, fordi man far en belgnning eller for at undga, at lederen bliver utilfreds. Introjected regulation er
derimod den andring, hvor medarbejderen optager en regulering, altsa et saet vaerdier, men ikke accepterer
disse som egne vardier. Medarbejderen er derfor stadig kontrolleret af ydre omstaendigheder. Et praktisk
eksempel er, at man handler for at undga skyld eller for at fgle sig vaerdig. £ndringen fra introjected til
identified regulation sker, nar medarbejderen har en stgrre fglelse af valgfrihed, og hvor adfaerden anses
som vaerende noget medarbejderen kan identificere sig med. Dette gger graden af selvbestemmelse, hvilket
ferer til en hgjere indre motivation. Integration regulation er det teetteste den ydre motivation kommer pa
den indre. Adfaerden, der forventes, stemmer overens med medarbejderens vaerdier, hvorfor der er tale om
selvbestemmelse. Dog kan der ikke szettes lighedstegn mellem denne motivationskategori og intrinsic
motivation, da motivationen ikke er karakteriseret af medarbejderen. Et praktisk eksempel pa de to
sidstnaevnte typer af ydre motivation er at handle, fordi man vaerdseetter adfeerden og har accepteret denne

for ens selvvalgte mal, altsa at en internalisering har fundet sted (Ibid., 2005).

De forste to kategorier af den ydre motivation; external og introjected, beskrives derfor som vaerende der,
hvor medarbejdere ikke kan eller ikke i szerlig stor grad kan identificere sig selv med opgaven, hvortil
motivationen i hgj grad skabes gennem controlled motivation. De to sidste kategorier af den ydre motivation;
identified og integration, er derimod der, hvor medarbejdere i langt hgjere grad kan identificere sig selv med
opgaven, og derfor har en forstaelse for og kan se en mening med opgaven, hvorfor motivationsformen ligger

mere hen mod autonomous motivation (lbid., 2005).

De psykologiske behov

De basale psykologiske behov; kompetence, tilhgrsforhold og autonomi, udggr de naeringsstoffer, der er
ngdvendige i et socialt miljg, hvortil det ud fra graden af de forskellige behov kan klassificeres om miljget er

amotiverende, kontrollerende eller autonomi stgttende (lbid., 2005).

Gange og Deci (2005) definerer de tre psykologiske behov, der driver et individs adfeerd som vaerende
centrale i forbindelse med den indre motivation. Kompetence beskriver det at fgle sig kompetent til at udfgre
arbejdsopgaverne, hvorimod tilhgrsforhold omhandler det at fgle samhgrighed med kulturen og
medarbejderne i organisationen. Sidstnaevnte behov; autonomi, refererer til det at fgle forstaelse og mening
med opgaven, hvor individet derfor kan se vaerdien i arbejdsudfgrelsen og ikke blot udfgrer opgaven, fordi

vedkommende har faet besked pa det. Dette behov relaterer sig derfor til selvbestemmelse.
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Medarbejdere, der oplever tilfredsstillelse af behovene for tilhgrsforhold og kompetence, vil have en tendens
til at internalisere vaerdier og reguleringer. Dog er graden af autonomi det, der skelner mellem om identified
eller integrated, og ikke blot introjection, vil forekomme. Jo mere disse behov er opfyldt, jo mere bevaeges
medarbejderens motivationsorientering mod den indre motivation i The self-determination continuum

(Ibid., 2005).

6.1.3 Hvordan kan praestationsmalinger pavirke motivation?

| ovenstaende afsnit blev teorierne klarlagt, hvortil disse aktivt kan anvendes i forhold til hinanden set i et

teoretisk perspektiv, hvilket vil vaere formalet i indevaerende afsnit.

Preestationsmalinger har til formal at koordinere medarbejdere i en vaerdiskabende retning og motivere
medarbejdere til at udvise en vaerdiskabende adfeerd, hvorfor praestationsmalinger udggr en pavirkning pa
motivationen. Dog kan denne pavirkning veere forskellig alt efter, hvordan malingen er opstillet,
sandsynligheden for risiko, manipulation og forvraengning og hvilke medarbejdere, der er tale om (Hansen,
2009)(Friis & Hansen, 2013)(Hansen et al., 2018). Motivationen, herunder adfaerden, pavirkes derfor af
preestationsmalinger og systemets opbygning, anvendelse og betydning i en organisation.
Praestationsmalinger kan i forlaengelse heraf spille en rolle i at bestemme, hvor i The self-determination

continuum individet befinder sig (Gange & Deci, 2005).

En af de mest fremtraedende diskussioner, hvad angar motivation pa arbejdspladsen, er om medarbejdere
motiveres bedst ved gkonomiske belgnninger eller ved blgdere former for belgnninger (Christensen, 2013),
hvilket kan relateres til sondringen mellem det gkonomiske- og det psykologiske perspektiv (Friis & Hansen,
2013). Pulakos og O’Leary (2011) papeger hertil, at det er vigtigt at vurdere, hvilke valg omhandlende
performance management, der passer ind i konteksten, da systemet ellers kan risikere at blive modtaget
darligt. Kulturen, herunder det sociologiske perspektiv, er i denne forstand med til at danne den gnskede
adfaerd, hvorfor man skal forsta den kulturelle kontekst som praestationsmalingen skal implementeres i, for
at denne virker motiverende (Friis & Hansen, 2013). Opstillingen af et praestationsmalingssystem skal derfor
have denne diskussion for gje, da anvendelse af det forkerte normative perspektiv kan have en negativ

pavirkning pa motivationen.

Motivationsformerne; indre- og ydre motivation, kan saettes sammen med de bergrte perspektiver, hvortil
det psykologiske perspektiv afspejles i den indre motivation, hvorimod det gkonomiske perspektiv afspejles
i den ydre motivation (Friis & Hansen, 2013)(Gange & Deci, 2005). Hertil argumenterer Pinetos (2011) for, at

Ign ikke medvirker til gget motivation eller tilfredshed blandt ansatte, da der skal vaere en grad af indre
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motivation fgrend, at motivationen kan veere vedvarende. Organisationer, der udelukkende anvender det
gkonomiske perspektiv i forbindelse med praestationsmalingen, kan derfor risikere, at den indre motivation
forsvinder, hvilket leder til en crowding-out effekt. En praestationsmaling kan derfor medfgre, at den ydre
motivation underminerer eller understgtter den indre motivation (Gange & Deci, 2005)(Osterloh & Frey,

2002).

Bremzen, Khokhlova, Suvorov og van de Ven (2015) kommer med eksempel pa, hvordan et
praestationsmalingssystem kan medvirke til en underminering af den indre motivation. Eksemplet omhandler
et Ipfte om en gave for at opna en hgj karakter i skolen. Der er derfor sat en standard for, hvad individet skal
opna for at kunne fa sin belgnning, hvorfor denne bliver malt pa sin praestation. Lgftet vil kunne holde
individet motiveret til at studere hardt og opna den gode karakter, men underminerer derimod den reelle
interesse for at lzere, hvilket medfgrer dybere konsekvenser senere. Dette eksempel kan overfgres til
medarbejdere. Deres indsats kan midlertidigt gges, hvis en belgnning gives ved opnaelse af en standard, men
reducerer interessen for at udfgre deres normale job efterfglgende. Dette beskrives ogsa som de skjulte

omkostninger ved belgnninger (Bremzen et al., 2015).

Praestationsmalinger, herunder bade valg af maling og standard, kan hertil pavirke de psykologiske behov,
der gor sig geldende i forbindelse med The self-determination continuum (Gange & Deci, 2005). Fglelsen af
at vaere kompetent kan pavirkes af designvalget, som eksempel den standard, der er sat. Hvis en standard er
sat for hgjt, og medarbejderen har svaert ved at nd denne standard, kan dette lede til, at medarbejderen fgler
sig mindre kompetent til at udfgre sine arbejdsopgaver og derfor fgres hen mod amotivation. Dog kan det
omvendt ogsa fa medarbejderen til at fgle sig kompetent, hvis standarden er sat for lavt.
Praestationsmalingssystemet kan ligeledes pavirke tilhgrsforholdet, da nogle designvalg, som eksempel
relativitet, kan pavirke kulturen og samarbejdsvilligheden mellem medarbejderne negativt, hvilket kan lede
til en sammenlignende adferd (Hansen, 2009)(Gange & Deci, 2005)(Christensen, 2013). Ved den
sammenlignende adfaerd kan der opsta misundelse, hvilket kan lede til tre former for ugnsket adfaerd; social
underminering, mindre prosocial adfeerd og darligere job-performance. Social underminering bestar i at
sette den person, man er misundelig pa, i darligt lys, hvor mindre prosocial adferd refererer til, at
medarbejdere, der fgler misundelse, ikke vil yde en ekstra indsats pa eget initiativ. Darligere job-performance
kan opsta med henblik pa at reducere den oplevede urimelighed og misundelse (Christensen, 2013). Dog kan
kollektive malinger lede til et stgrre samarbejde og derfor bedre de sociale relationer. Autonomien kan
ligeledes pavirkes af preestationsmalingen, da medarbejderen kan fa palagt at skulle udfgre bestemte

opgaver, hvortil medarbejderens manglende selvbestemmelse kan pavirke autonomien negativt. Dog kan
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praestationsmalinger ligeledes danne den modsatte effekt, og derfor gge autonomien, hvilket kan lede

medarbejderen mod intrinsic motivation (Hansen, 2009)(Gange & Deci, 2005).

Gange og Deci (2005) beskriver hertil, at eksterne udfald som forventede konkrete belgnninger, tidsfrister,
overvagning og evalueringer mindsker fglelsen af autonomi og hertil underminerer den indre motivation.
Dog kan graden af selvbestemmelse i forbindelse med praestationsmalingen pavirke motivationen og
adfaerden positivt (Osterloh & Frey, 2002)(Gange & Deci, 2005). Medarbejdere, der ikke deltager i at saette
standarden, kan derfor miste den indre motivation til at opna standarden, hvorfor motivationen er pavirket

negativt grundet den manglende selvbestemmelse (Lawler, Benson, & McDermott, 2012).

Mere specifikt kan de forskellige dele af praestationsmalingssystemet pavirke motivationen, herunder den
adfeerd, som medarbejderne har. Ved en kollektiv maling kan det vaere svaert at skelne mellem hvem, der
egentlig performer godt, hvilket kan pavirke motivationen og give incitament til at free-ride (Hansen, 2009).
Det kan veaere sveert for medarbejdere at vurdere om en ekstra indsats vil lede til en belgnning, hvorfor det
marginale incitament muligvis reduceres (lbid., 2009). Det kan derfor vaere sveert for ledere at kontrollere,
hvem der er berettiget til en gkonomisk belgnning, hvilket kan fgre medarbejdere mod amotivation i The
self-determination continuum (Gange & Deci, 2005). Hertil kan relativitet i malingen, som tidligere naevnt i
dette afsnit, pavirke til en sammenlignende adfeerd, hvor medarbejdere kan vaere misundelig pa andre
medarbejdere, hvilket kan lede til darligere praestation og opportunistisk adfaerd (Hansen,
2009)(Christensen, 2013). Murphy (2008) pointerer i denne sammenhaeng, at nogle malingssystemer er mere
reelle end andre, herunder at forced rankings er mindre fair end absolutte evalueringer, idet man som god
performer godt kan blive nederst placeret, safremt dine kollegaer performer bedre, hvilket kan pavirke

motivationen.

De enkelte dele af preaestationsmalingen, herunder designvalget, kan derfor pavirke medarbejderes
motivation i forskellige retninger, hvorfor designkriterierne, der fglger af designvalget, ligeledes kan have en

pavirkning pa motivationen.

Med henblik pa forvraengning kan motivationen pavirkes, hvis det ikke er alle praestationer, der medtages i
malingen. Medarbejdere kan hertil miste interessen for organisationens overordnede mal og udelukkende
fokusere pa sine egne malsaetninger (Hansen, 2009). Dette relaterer sig til principal-agent teorien, hvor
agenten kan ggre noget for egen vindings skyld og derfor er motiveret til at handle egennyttemaksimerende
(Hansen A. C., 2007). Hertil kan motivationen blive pavirket i forbindelse med retfaerdigheden af det, som
malingen indfanger. Malingen kan vaere forvraenget, hvis denne ikke tager hgjde for, hvis en medarbejders

praestation pavirker en andens medarbejders praestation. Dette vil lede til en pavirkning af malingsresultatet,
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hvilket enten kan betragtes som retfeerdigt eller uretfeerdigt af medarbejderen. En medarbejder kan derfor
vaere mere eller mindre motiveret til at udfgre sine opgaver, hvorfor kompletheden af malingen spiller en

indirekte rolle pa motivationen (Hansen, 2009).

Praestationsmalinger kan ligeledes pavirke motivationen grundet risikofaktorer, da jo stgrre risiko, der er
forbundet med malingen, jo mindre vil medarbejdere angiveligt veerdsaette malingen (lbid., 2009). Med
henblik pa risikofaktoren; beslutninger af andre, kan graden af selvbestemmelse vaere mindsket, hvis en top-
down proces ved udarbejdelse af praestationsmalingen er foretaget. Dette kan pavirke autonomi-fglelsen og
medarbejderes placering i The self-determination continuum (Osterloh & Frey, 2002)(Gange & Deci, 2005).
De eksterne risikofaktorer kan ligeledes reducere motivationen, hvis der ikke tages hgjde for disse i malingen.
Dette designkriteries, enten positive eller negative pavirkning pa motivationen, afhaenger derfor af omfanget
af risikofaktorer, og om malingen tager hgjde for disse. Absolutte malinger tager som udgangspunkt ikke
hgjde for risikofaktorer, hvorimod relative malinger som beskrevet i afsnit 6.1.1.2.2 indfanger de generelle
risici. Hertil ses subjektivitet at kunne indfange bade lokale og generelle eksterne risikofaktorer (Hansen,
2009). Dog kan subjektivitet ogsa fgre til stgjfyldte malinger ved favoritisme og manglende fallesforstaelse
(Ibid., 2009). Bol (2008) har gennem empiriske studier fundet, at ledere ikke altid evaluerer medarbejdere
korrekt, men derimod evaluerer efter egen interesse, hvilket beskriver risikoen for favoritisme. Ifglge Harter,
Hayes og Schmidt (2002) pavirker lederskabet graden af medarbejderengagement, saledes at jo mere tilfreds
med sin leder man er, jo mere villig er medarbejderen til at engagere sig i arbejdet (Rich, LePine, & Crawford,
2010). Winstanley og Stuart-Smith (1996) kommenterer ligeledes pa den manglende retfaerdighed, der
opstar, nar subjektivitet og bias indtraeder i en praestationsmaling. Medarbejdere som fgler sig diskrimineret
og uretfaerdigt behandlet af lederen, risikerer derfor at praestere darligere eller forlade organisationen,

hvorfor motivationen er pavirket heraf (Prendergast & Topel, 1993).

Pulakos og O’Leary (2011) papeger hertil, at et af de mest fremtreedende problemer er manglende konsistens
i praestationsmalinger pa tveers af ledere. Medarbejdere @gnsker at blive behandlet retfeerdigt, hvorfor de
gnsker at blive behandlet pa samme made som andre i organisationen. Dette mener Pulakos og O’Leary
(2011) at kunne pavirke motivationen hos medarbejdere: “Managers’ use of their own idiosyncratic rating
standards not only undermines the accuracy of performance measurement but can also lead to perceptions
of unfairness, with consequential negative impacts on employee attitudes and motivation” (lbid., 2011, s.
152). Stgj i malingen vil derfor kunne pavirke medarbejderes motivation til at preestere godt og
medarbejdertilfredsheden, herunder tilliden mellem principal og agent. Den psykologiske kontrakt, der er en
grundsten i den motivation, som medarbejdere har, er afhaengig af tillid. Opbygningen af tillid afhaenger af

principalens historik af fairness i dennes HR-beslutninger, hvorfor risikofaktorerne omhandlende lederskabet
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og mulighed for favoritisme pavirker graden af tillid (Boxall & Purcell, 2016). Den made
praestationsmalingssystemet anvendes pa, og hvordan praestationen bestemmes; objektivt versus subjektivt,
pavirker derfor graden af tillid og den motivation medarbejderen har, da den psykologiske kontrakt som

beskrevet i afsnit 6.1.2.1 ikke ma brydes, da dette kan pavirke den indre motivation (Osterloh og Frey, 2002).

Manipulation kan ligeledes pavirke motivationen til at udfgre en reel praestation. Medarbejdere kan s@ge at
manipulere med malingen, i stedet for at yde den ekstra indsats, hvilket ikke tyder pa en stor grad af indre
motivation. Den indre motivation til at yde den reelle indsats kan hermed forsvinde, hvis det ses, at andre

blot manipulerer med resultatet af malingen (Hansen, 2009)(Gange & Deci, 2005)(Osterloh & Frey, 2002).

Information omkring praestationen, og hvordan og hvornar denne er indsamlet, kan slutteligt ogsa pavirke
motivationen, da nogle medarbejdere kan foretraekke bestemte dimensioner frem for andre. Nogle
dimensioner kan derfor pavirke motivationen negativt for nogle medarbejdere, men positivt for andre. Nogle
medarbejdertyper kan veaere motiveret af, at alt information er skrevet ned i et system, og at denne
information er udvekslet sjeeldent, hvorimod det kan vaere det modsatte for andre medarbejdertyper

(Hansen et al., 2018).

Praestationsmalinger, og de underliggende designvalg og designkriterier, kan derfor pavirke motivationen
gennem de psykologiske behov i en bade positiv og negativ retning. Lige savel kan motivationen variere alt
efter, hvordan informationen omkring praestationen indsamles og hvilket perspektiv, der ligger til grund for
malingen. Det er derfor ikke en selvfglge at anvendelsen af en praestationsmaling skaber gget motivation og

praestation.

6.1.4 Praestationsmalinger - motiverende eller gj?

Gennem en undersggelse lavet af DI Indsigt ses det, at prastationsmalinger er blevet en trend blandt
organisationer, men at fa faktisk kender effekten af anvendelsen. Over halvdelen af de adspurgte ledere
mener ikke, at praestationsmalinger har nogen effekt. Ca. 35% af lederne maler effekten af deres
performance management system, hvorfor der ses en lav grad af dokumentation for praestationsmalingers
effekt (Thornberg, 2017). Denne trend finder derfor sted, til trods for den manglende evidens pa
effektiviteten af malingen; “Der ses ingen klare sammenhange mellem forekomsten af
bedgmmelsessystemer og organisationerne gkonomiske performance over de seneste ar.” (Bévort et al.,

2014, s. 41).

Nogle af de centrale ulemper ved praestationsmalinger fundet af DI Indsigt er, at tidsforbruget i forhold til

udbyttet ikke er profitabelt. De kan veere demotiverende, skabe mindre tillid og samarbejdsvillighed, de kan
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fremsta som stressende, og de skaber ikke ngdvendigvis en bedre prastation. Hertil mener de adspurgte
ledere, at de mest negative konsekvenser af praestationsmalinger er et ensidigt fokus pa mal, kortsigtet
perspektiv pa Igsninger og gget stress (Thornberg, 2017). Mitchell, Greenbaum, Vogel, Mawritz og Keating
(2019) argumenterer for, at det ggede fokus pa praestation kan have konsekvenser for den enkelte, idet der
opstar et performancepres, hvilket for nogle medarbejdere kan lede til arbejdsrelateret stress. Der er dog
stor uenighed om, hvorvidt et performancepres er nyttigt eller skadende, idet det i mange tilfeelde ogsa er
ngdvendigt for at undga, at praestation stagnerer. Hvorvidt medarbejdere reagerer positivt eller negativt pa
et performancepres afhanger af modstandsdygtighed; hvis medarbejderen har hgj modstandsdygtighed, vil
vedkommende se pa mulighederne og de ting, der er at vinde, hvor medarbejdere med Ilav
modstandsdygtighed vil opfatte performancepresset negativt og fgle det som en trussel. Det er i hgjere grad
medarbejdere med lav modstandsdygtighed, der vil opleve et performancepres som en stressende faktor

(Ibid., 2019).

Undersggelsen lavet af DI Indsigt viser dog, at de danske ledere har modsatrettede holdninger til brugen af
praestationsmalinger og dens tilhgrende vaerdi i organisationen. Ca. 40% af lederne adspurgt mener hertil, at
de bliver bedre ledere, og at medarbejdere performer bedre ved brug af praestationsmalinger. Herunder
mener ca. 53%, at praestationsmalinger ggr organisationen mere konkurrencedygtig, hvortil de mener, at de
stgrste gevinster ved praestationsmalinger er, at det skaber et stgrre fokus pa mal, samt et stgrre overblik og

gger produktiviteten (Thornberg, 2017).

Der er generelt delte meninger om, hvorvidt det er vaerdiskabende for organisationer at benytte sig af
praestationsmalinger, og hvordan disse skal designes og anvendes. Espeland & Sauder (2007) papeger i denne
sammenhaeng, at individer andrer deres adfeerd, nar de bliver evalueret, malt eller observeret. Behn (2003)
beskriver hertil, at mange bruger saetningen: "What gets measured gets done" (Ibid., 2003, s. 599), nar der
snakkes om preestationsmalinger, hvilket han forholder sig kritisk til. Han mener, at selvom
praestationsmalinger former adfeerd, sa er det ikke sikkert, at det udelukkende er den gnskede adfzerd, det
former. | forlengelse af dette kan principal-agent teorien bringes i spil, da denne illustrerer, at principalen
og agenten kan have forskellige incitamenter for udfgrelse af en opgave (Hansen A. C., 2007). Locke og
Latham (2002) argumenterer dog for, at det er altafggrende at saette et specifikt mal for sine medarbejdere

for at motivere dem: “When people are told to do their best, they do not do so” (lbid., 2002, s. 706).

Lawler et al. (2012) taler ligeledes for, at malsaetning er effektivt i forbindelse med performance management
systemer, da de refererer til det ovenstaende citat af Behn (2003), men omskriver dette til: “This is in line

with the saying that what is measured gets done; the point here is that what gets measured for effectiveness
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gets done effectively.” (Ibid., 2012, s. 199). Lawler et al. (2012) har dog fundet, at et af de store kritikpunkter
ved praestationsmalinger gennem tiden er, at det er spild af tid. Dog mener de, at det er sveert ikke at anvende
malinger, da det er vanskeligt at styre sine medarbejdere uden information omkring praestationen hos den
enkelte, herunder dennes evner og viden. Lawler et al. (2012) mener derfor, at praestationsmal kan motivere

medarbejdere til at praestere bedre.

Harper og Vilkinas (2005) mener i forlaengelse af malsaetninger, at et klart forbedringspunkt ved performance
management systemer er en klarhed over standarderne, der er sat i organisationen. Pulakos og O’Leary
(2011) har hertil fundet, at praestationsmalinger, der er baseret pa standarder, er godt modtaget i praksis.
Dette er grundet, at standarder former en struktur, der giver ledere mulighed for at kommunikere
forventninger til medarbejdere. Pulakos og O’Leary (2011) mener derfor, at praestationsmal, og evalueringer

af samme, driver en gnsket adfaerd.

Kristian @llegaard, der er stifter og topchef for Plecto; en organisation, der fremmer arbejdet med datadrevet
HR gennem IT-systemer, er herunder en staerk fortaler for praestationsmalinger. Han mener, at malinger
bidrager positivt til arbejdsglaeden, samarbejdet i teams, bundlinjen og motivationen (@llegaard, 2019).
Dette bakker han op med en undersggelse fra Analyse Danmark, der viser at 77% af respondenterne mener,
at praestationsmalinger har en positiv effekt pa arbejdsgleede, og at 79% mener, at det ligeledes har en positiv
effekt pd praestationen (Analyse Danmark, 2016). Dog pointerer @llegaard, at organisationen skal have en
passende arbejdskultur for, at performancekulturen skaber et attraktivt og motiverende arbejdsmiljg

(@llegaard, 2019).

@llegaard anser den konkurrencekultur, som praestationsmalinger kan skabe i en organisation, som en sund
faktor (lbid., 2019). De danske ledere oplever dog, at det stigende antal praestationsmalinger presser
individets work-life balance, hvilket pavirker deres praestation negativt (Agerlin, 2016). Der ses nemlig kun et
procenttal pa 49%, som mener, at preestationsmalinger har en positiv effekt pd medarbejdernes work-life
balance, hvilket kan skyldes de ggede forventninger, der kan komme af konkurrencekulturen. Alligevel mener

70% af respondenterne, at brugen af praestationsmalinger vil stige i fremtiden (Analyse Danmark, 2016).

Agerlin (2016) papeger, at det er vigtigt at medarbejdere har en leder, grundet konsekvenserne pa work-life
balance, som ikke kun fokuserer pa tallene i malingen, men ogsa inddrager andre faktorer for at sikre trivsel,
arbejdsgleede og motivation. Dette kan ligeledes relateres til Friis og Hansens (2013) to normative
perspektiver pa praestationsmalinger, hvoraf Agerlin (2016) anbefaler en kombination af perspektiverne, iszer
med fokus pa det psykologiske, nar malingssystemet skal etableres. Cappelli og Tavis (2016) har i trad til

dette, som naevnt tidligere i afsnit 6.1.1, ogsa fundet, at fokus er rykket fra de udelukkende gkonomiske
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malinger, hen i de mere psykologiske malinger. Dette er ifglge Agerlin (2016) en sund aendring af fokus set i

forhold til den negative pavirkning praestationsmalinger kan have pa work-life balance.

Jensen (2003) fremhaever i trad hertil en udfordring ved brugen af det gkonomiske perspektiv i forbindelse
med at skabe den gnskede adfaerd, da det kan medfgre mangel pa zerlighed og integritet i organisationen.
Jensens pointe er, at budgetmal leder til for meget manipulation, da de muligggr opportunistisk adfaerd.
Agenten kan dermed ved brug af budgetmal saette let opnaelige mal i samarbejde med den mere uvidende
principal, hvilket pa sigt kan veere skadende for organisationen. DI Indsigts undersggelse viser hertil, at de
danske ledere adspurgt generelt er tilfredse med praestationsmalinger, men at dette ogsa har en
sammenhang med, at lederne selv har indflydelse pa, hvordan malene sattes og nas. 61% af de adspurgte
har indflydelse pa, hvordan malene fastseettes og 78% har indflydelse pa, hvordan disse mal opnas

(Thornberg, 2017).

Trods muligheden for at manipulere med malsaetningen, har Lawler et al. (2012) fundet, at medarbejdere er
mest motiveret til at opna malsaetningen, hvis de er med til at seette denne. Lawler et al. (2012) mener, at
praestationsmalinger er et effektivt vaerktgj til at styre organisationens talent; “Performance appraisals are
often criticized and poorly done. However, they are not going away and should not go away. They are needed
to effectively manage an organization’s talent.” (lbid., 2012, s. 191). Hertil har deres forskning vist, at
praestationsmalinger er effektive, hvis blot de er designet og anvendt korrekt. De papeger hertil, at
lederskabet er et kritisk element i forbindelse med succes med systemet, hvorfor de taler for, at ledere skal

uddannes og traenes i at foretage praestationsmalinger (lbid., 2012).

Nogle forskere har ogsa rettet fokus mod at eliminere praestationsmalinger. Dog mener Pulakos og O’Leary
(2011), at dette kun er en mulighed, hvis der ingen sammenhang er mellem malingen og et udfald, som
eksempel belgnninger. Disse taler for, at nar der er et eksternt udfald ved en maling, er der et behov for et
formelt system, hvortil denne ogsa fungerer som et sikkerhedsnet. Dette sikrer, at der sker en form for
kommunikation til medarbejdere fra ledere, da lederne efter deres mening, kan forsgmme deres ansvar i

forbindelse med performance management (lbid., 2011).

Der ses derfor modsatrettede holdninger til brugen og anvendelse af et praestationsmalingssystem. En
praestationsmaling kan ifglge den teoretiske diskussion lede til demotivation, stress og ugnsket adfaerd hos
medarbejdere. Dog ses det, at praestationsmalinger ligeledes kan lede til motivation, et stgrre overblik og
gnsket adfaerd. Det g¢nskes derfor fundet, hvordan preestationsmalinger pavirker saelgere og deres
motivation, og hvordan et prastationsmalingssystem bedst designes for salgere for at hgjne deres

motivation. For at undersgge dette skal tendenserne for salgere angaende praestationsmalinger findes,
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herunder de omtalte designkriterier, der gor sig geeldende for szelgere, hvorfor dette vil finde sted i det

efterfglgende afsnit.

6.2 Hvordan ser praestationsmalinger ud for saelgere, og hvilke designkriterier ggr sig

gxldende?

Besvarelsen af dette underspgrgsmal vil tage udgangspunkt i den indsamlede empiri fra surveyundersggelsen
og interviewene. Empirien vil holdes op mod den teori og de forskningsfund, der er praesenteret i det
ovenstaende afsnit 6.1. Spgrgsmalet omhandler hvordan praestationsmalinger ser ud for salgere og hvilke

designkriterier, der primaert gges eller reduceres pa baggrund af disse malinger.

Indledningsvis vil der blive klarlagt nogle demografiske variable, som beskriver, hvordan empirien fordeler
sig med henblik pd de 108 salgere, der har besvaret surveyundersggelsen. Det ses, at en stor del af
surveyundersggelsens respondenter udggr maend; 67% (Bilag 8). | undersggelsen lavet af Indeks Danmark,
praesenteret i afsnit 5.2.2.1.1, ses det ogsa, at mand udggr en stgrre procentdel end kvinder i faggruppen,
da 63% udggr maend (Bilag 2). Denne tendens kommer ogsa til syne i to af de interviews, der er foretaget, da
Seelger 1 udtaler: “(...) der er 5 kvinder og 50 maend, eller 45 maend {(...)” (Bilag 5, s. 22) og Seelger 3 udtaler:
“Og vi har faktisk ikke nogen kvindelige seelgere (...)” (Bilag 7, s. 37).

Aldersmaessigt er 60% af respondenterne i surveyundersggelsen mellem 21 og 35 ar (Bilag 9). Denne tendens
afspejler sig ikke i undersggelsen foretaget af Indeks Danmark, da 50% af respondenterne, der arbejder inden

for salg, er mellem 40-59 ar, og kun lidt over 30% er mellem 25-39 ar (Bilag 2).

Lidt over halvdelen af respondenterne har vaeret i deres nuvaerende stilling i 0-2 ar. Dette stemmer overens
med, at det er de unge mellem 21-35 ar, der er bedst repraesenteret i surveyundersggelsen. Dog ses det ogs3,
at 17% har veeret i deres nuvaerende stilling i 3-4 ar, hvorimod 10% har vaeret i deres nuvaerende stilling i 11
ar eller derover (Bilag 10). Hertil er 65% af respondenterne salgsmedarbejdere, 9% har en stilling som

souschef og 26% har en stilling som salgschef (Bilag 11).

| starten af surveyundersggelsen bliver respondenterne bedt om at klarlaegge kvalitativt, hvilken branche
deres nuvarende stilling er indenfor. Brancher som byggebranchen, detailhandel, forsikring, IT/software,
tgj/mode, mgbler og telebranchen gar hyppigt igen (Bilag 12). Der ses derfor en stor spredning i forhold til

brancher, som respondenterne arbejder i.

48



For at finde tendenser vedrgrende, hvordan respondenterne bliver malt pa deres praestationer, er det
relevant at undersgge hvor mange, der faktisk bliver malt, hvilket 83% af respondenterne giver udtryk for
(Bilag 13). Saelger 1 og Saelger 3 giver hertil begge udtryk for, at de bliver malt i deres nuvaerende job, hvorfor
der befinder sig en formel maling hos disse (Bévort et al., 2014)(Bilag 5)(Bilag 7). Saelger 2 forklarer
omstandighederne ved ikke at blive malt, dog med referencer til sit tidligere job, hvor hun blev malt (Bilag
6). Det er derfor surveyundersggelsens 90 (83%) respondenter, i sammenspil med Szelger 1 og 3, der danner

udgangspunktet for fglgende spgrgsmal.

6.2.1 Hvordan ser praestationsmalinger ud for saelgere?

Til at belyse, hvordan tendenserne ser ud ved valg af maling og standard for szlgere, skelnes der mellem
Hansens (2009) syv sondringer; endimensionel versus flerdimensionel maling, individuel versus kollektiv
maling, objektiv versus subjektiv maling, absolut versus relativ maling, objektiv versus subjektiv standard,

absolut versus relativ standard og standardafvigelse versus faktisk praestation.

6.2.1.1 Tendenser for valg af mdling i praestationsmalinger for seelgere

| surveyundersggelsen fremgar det, at halvdelen af respondenterne bliver malt endimensionelt, da 47% af
respondenterne udelukkende bliver malt pa finansielle parametre, hvoraf de resterende bliver malt
flerdimensionelt (Bilag 14). Dette er i overensstemmelse med Hansens (2009) konstatering omhandlende, at
endimensionelle malinger rummer finansielle malinger, hvor der i de flerdimensionelle malinger inddrages
ikke-finansielle malinger. Der ses hertil en sammenhang mellem, at jo hgjere stillingsniveau, jo flere
dimensioner bliver respondenten malt pa (Bilag 15). Dette kan refereres til Cranet-undersggelsens fund, at
jo hgjere hierarkisk placering, jo stgrre sandsynlighed er der for, at organisationen vil allokere flere ressourcer

til maling (Bévort et al., 2014).

Hertil er det fundet, at 68% bliver malt bade individuelt og kollektivt, hvor 23% af respondenterne kun bliver
malt pa individuelle preestationer (Bilag 16). Med henblik pa sondringen objektiv versus subjektiv maling
fremgar det, at 43% af respondenterne bliver malt bade objektivt og subjektivt. Andelen af respondenter,
der bliver malt udelukkende subjektivt eller objektivt er naesten ligeligt fordelt (Bilag 17). Hertil ved 93% af
respondenterne, hvad en god praestation er, fgr de udfgres, hvilket indikerer en absolut maling, herunder
faste praestationsdimensioner. De dimensioner, der ifglge principalen er veerdiskabende, findes altsa gennem
sammenligning af medarbejdernes jobudfgrsel hos de resterende 7% af respondenterne (Bilag 18). Disse

ovenfor klarlagte tendenser kan ses pa nedenstaende figur med formalet om at danne et overblik.
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Endimensionel maling Flerdimensionel méling

Individuel maling Kollektiv maling
Objektiv maling Subjektiv maling
Absolut maling Relativ maling

Figur 4 - Overblik over tendenser for designvalg (valg af mdling) i praestationsmdlinger for saelgere (Egen tilvirkning)

Disse tendenser bekrafter Seelger 1, da hun bliver malt endimensionelt og bade individuelt og kollektivt.
Seelger 1 beskriver nemlig, at hun har fire kvantitative malinger, hvoraf de tre er individuelle og den sidste er
kollektiv (Bilag 5). Denne tendens afspejles ogsa i interviewet med Salger 2, da hun i sit tidligere job blev
malt pa forskellige salgstal, hvorfor hun blev malt pa kvantitet (Bilag 6). Saelger 3 bliver hertil malt individuelt,
idet han har en del af butikkens samlede omsatning som mal. Hvis Seelger 3 dog salger for mere end
budgettet, kommer alle salgerne i butikken taettere pa at na den samlede omsaetning, hvorfor de herunder
ogsa bliver malt kollektivt som en butik. Det ma derfor antages, at Saelger 3 bliver malt endimensionelt og

bade individuelt og kollektivt (Bilag 7).

Det antages hertil, at Seelger 1 bliver malt objektivt, da hun klarlaegger, at der er nogle tal hun skal opn3,
hvorfor praestationen bestemmes af om disse tal opnas og ikke af principalen. Der kan derfor ligeledes tales
for, at hun bliver malt absolut, da opnaelse af diverse budgetmal danner baggrunden for en god praestation
(Bilag 5). Disse tendenser antages ligeledes at finde sted hos Szelger 3, da han skal na sit salgstal, hvorfor en
malemekanisme, der kan verificeres af tredjepart, anvendes. Opnaelse af salgstallene udggr endvidere en
god praestation. Dog naevner Szelger 3, at han bliver sammenlignet i forhold til andre, der har samme speciale
som ham. Dette henviser dog ikke til, at en sammenligning omhandlende praestationsdimensionerne har

fundet sted, hvorfor der argumenteres for en absolut maling (Bilag 7).

6.2.1.2 Tendenser for valg af standard i praestationsmalinger for seelgere

| forhold til valg af standard skelnes der mellem en objektiv og subjektiv standard, hvor der i 43% af
respondenternes malingssystemer tages hgjde for uforudsigelige forhold, hvorfor disse ma karakteriseres
som vaerende subjektive. Lederen vil i disse tilfeelde lave en subjektiv ex post korrektion, som er baseret pa
den oprindelige maling og de uforudsete forhold (Bilag 19). En markant del af respondenterne fgler herunder,

at de bliver ssmmenlignet, hvilket indikerer en relativ standard, hvor niveauet pa praestationsdimensionen
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er bestemt gennem en sammenligning. Dog mener 34%, at de ikke bliver sammenlignet, hvilket refererer til
en mere absolut standard (Bilag 20). | surveyundersggelsen ses det hertil, at 68% af saelgerne adspurgt har
nogle standarder, de skal na, hvorfor der kan males en standardafvigelse fra de opstillede malszaetninger. 32%
tilkendegiver, at de ikke har formelle standarder i deres praestationsmaling, hvorfor de vurderes ud fra deres
faktiske praestation (Bilag 21). Disse ovenfor klarlagte tendenser kan ses pa nedenstaende figur med formalet

om at danne et overblik.

Objektiv standard Subjektiv standard
Absolut standard Relativ standard
Standardafvigelse Faktisk praestation

Figur 5 - Overblik over tendenser for designvalg (valg af standard) i praestationsmdlinger for saelgere (Egen tilvirkning)

Saelger 1 bekraefter herunder tendensen til, at der er en standardafvigelse, da hun gar til budgetmgder en
gang om aret, hvor organisationen fastlaegger, hvad hendes budgetter skal ligge pa pa baggrund af
foregaende ar. Hertil papeger Salger 1, at hvis en kunde er gaet konkurs, fjernes denne fra omsaetningen til
naeste ars budgetmal, hvorfor der ses en nedjustering af standarden til naeste malingsperiode. Dog bliver
standarden ikke nedjusteret for det pageeldende ar, da Salger 1 fortaeller, at hvis hun ikke nar sine mal, sa
far hun ikke sin bonus (Bilag 5). Der ses hertil ogsa en grad af objektivitet i standarden, da hun udtrykker, at
hvis ikke hun nar sit budget i en maned, skal hun knokle mere de naeste par maneder for at indhente det

tabte (Bilag 5), hvortil hun udtaler: “(...) AltsG enten ndr du det, eller ogsa nar du det ikke.” (Bilag 5, s. 18).

Saelger 3 bekraefter hertil ogsa tendensen set i surveyundersggelsen omhandlende standardafvigelse, da han
ogsa har nogle standarder han szettes op imod. Han beskriver ligesom Salger 1, at standarden er sat efter,
hvordan praestationen var det forgangne ar. Hertil papeger Saelger 3, at der er en grad af relativitet, hvis et
salgstal er nul, da lederen her vil ga ind og sammenligne med andre medarbejdere og andre butikker, for at
se om dette tal ogsa er set andre steder. Dog er det niveau, som Salger 3 skal opna, sat pa forhand, hvorfor
der kan argumenteres for en absolut standard, hvor sammenligning kun anvendes hvis malingsresultatet
viser abnorme tal. Saelger 3 bekraefter den mere objektive standard, da han udtaler: “Nej, det ggr der ikke.
Det ma vi lige selv handtere.” (Bilag 7, s. 35), i forlaengelse med sp@rgsmalet, om der bliver taget hgjde for

forskellige parametre, der kan pavirke malingen.
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6.2.2 Designkriterier, der gor sig gaeldende i praestationsmalinger for szelgere

Det er nu klarlagt, hvordan preaestationsmalinger er opstillet for seelgere jaevnfgr empirien. Det kan derfor

udledes, hvilke parametre, der kan pavirke vaerdien af malingen for salgere.

6.2.2.1 Forvreengning

| forhold til forvraengning kan der, som beskrevet i afsnit 6.1.1.2.1, opsta tre problematikker, hvilke er
opgavens partielle vaerdiskabelse, fleropgaveproblematikken og eksternalitetsproblematikken. Disse kan alle
pavirke kompletheden af malingen, hvorfor vaerdien af malingen for salgere pavirkes, da en ukomplet maling

ikke indfanger den reelle praestation (Hansen, 2009).

6.2.2.1.1 Tendensernes pavirkning pa forvraengning med afsat i teorien

| det fglgende afsnit vil det beskrives, hvordan tendenserne omkring valg af maling og standard for szelgere

pavirker designkriteriet forvraeengning med afsaet i Hansens (2009) teori.

Valg af mdling og standard

Pa baggrund af de ovenstdaende tendenser set i figur 4 vil forvreengningen ifglge Hansens (2009) teori
reduceres som fglge af de respondenter, der bliver malt flerdimensionelt, da han argumenterer for, at der er
stgrre mulighed for at indfange flere opgaver og eventuelle eksternaliteter. Forvraengningen vil hertil gges
grundet tendensen til individuelle malinger, da disse har mindre incitament til at samarbejde. Med henblik
pa tendensen til anvendelse af bade subjektive og objektive malinger ses forvraengningen bade at gges og
reduceres. Dette kommer af, at Hansen (2009) argumenterer for, at subjektive malinger giver mulighed for
at indfange flere vardiskabende opgaver og eksternaliteter, hvorfor forvreengningen reduceres ved
anvendelse af denne. Der ses en klar tendens til at anvende absolutte malinger, hvilket gger forvreengningen,
da der ikke kan opdages nye vaerdiskabende praestationsdimensioner, hvorfor det kan veere sveert at indfange
flerheden i praestationerne. Dog vil den absolutte maling kunne reducere forvraengningen, da salgere far et
stgrre incitament til at samarbejde, hvis de ikke bliver sammenlignet for at finde de dimensioner, de skal

males pa (lbid., 2009).

| figur 5 ses tendenserne for standarder for szelgere, hvortil forvraengningen gges grundet den mere objektive
standard. Dette er grundet, at der ikke bliver korrigeret ex post, hvis der skulle opsta flere veaerdiskabende
opgaver eller eventuelle eksternaliteter. Seelgeres mere relative standard, argumenterer Hansen (2009) for,

vil gge forvraengningen, hvis samarbejde er vigtigt, da sammenligning pa praestationsniveauet kan skabe

52



intern konkurrence. Tendensen omhandlende standardafvigelse gger ligeledes forvrangningen, safremt det
er vanskeligt at saette en standard. En standard, der er sat, kan derfor vaere det eneste den pageeldende
medarbejder fokuserer pa, selvom andre veerdiskabende opgaver maske skulle fremtraede, da
praestationsmalingssystemet, som beskrevet i afsnit 6.1.1.2.1, fungerer som en retningslinje. Tendenserne i
forhold til designvalg for saelgere leder derfor til en hgj grad af forvraengning set i forhold til Hansens (2009)

teori.

6.2.2.1.2 Tendensernes pavirkning pa forvreengning med afsset i empirien

| det fglgende vil det beskrives, hvordan tendenserne omkring valg af maling og standard for szelgere pavirker
designkriteriet forvraengning med afszet i den indsamlede empiri. Dog vil der i dette afsnit blive gaet mere i

dybden med nogle af elementerne i forvraeengning.

Eksternalitetsproblematikken

I surveyundersggelsen besvarer respondenterne et spgrgsmal omhandlende eksternaliteter, hvor 67% svarer
‘nej’ til, at der i malingen tages hgjde for et afhaengighedsforhold (Bilag 22). Da Saelger 1 bliver spurgt om
hendes kollegaers arbejdsudfgrsel kan pavirke hendes praestationer, svarer hun: “Nej. Ikke personlige mdl.
(...) Det der kan padvirke, det er vores samlede firmaresultat, og det bliver vi jo ogsd, hvad kan man sige, madlt
pd. Men det er jo ikke en individuel maling pd den mdde, s jeg bliver ikke pdavirket personligt, men
virksomheden kan blive pavirket i den sidste drsresultat.” (Bilag 5, s. 17). Da Seaelger 3 bliver spurgt om
selvsamme spgrgsmal, svarer han: “(...) hvis der kommer en kunde ind med en reklamation for eksempel, og
den pdgeeldende salger er syg, ferie eller fri(...). SG skal jeg, eller en anden kollega, varetage denne her kunde.
Det kan jo godt pavirke os i den forstand, at sd bruger jeg jo tid pa en forbruger som allerede har tjent penge
til virksomheden, der er en der har tjient penge pd denne her kunde. Og sa kan der ga kunder rundt som vi kan
tjiene penge pd, men hvor jeg ikke far muligheden {(...)” (Bilag 7, s. 34-35). Dette vidner om, at der er et
afhaengighedsforhold mellem medarbejderne i Seelger 3’s organisation. Han giver ligeledes udtryk for, at
praestationsmalingssystemet ikke tager hgjde for dette forhold, hvorfor malingen ikke er komplet og

forvraengningen gges.

Ifglge Hansen (2009) vil subjektive malinger og standarder, som naevnt i afsnit 6.1.1.2.1, medvirke til en
reduktion i forvraengningen. Dette er undersggt for szlgere, hvor det ses, at 48% af de, der bliver malt
subjektivt, svarer ‘ja’ til, at der bliver taget hgjde for et afhangighedsforhold (Bilag 23), hvilket er en stigning
i forhold til de 33% af de samlede respondenter, der svarer ‘ja’ til, at der i malingen tages hgjde for et

afhaengighedsforhold (Bilag 22). Hertil ses en subjektiv standard ifglge surveyundersggelsen ogsa at kunne
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reducere forvraengningen, da flere respondenter, der bliver malt pa baggrund af en subjektiv standard
mener, at der tages hgjde for eksternaliteter set i forhold til respondenterne med en objektiv standard (Bilag
24). Subjektivitet er altsa med til at mindske eksternalitetsproblematikken for faggruppen selgere, hvorfor
malingen er mere komplet. Dog ses der grundet tendenserne i praestationsmalinger for salgere at vaere en

gget forvraengning, da objektivitet i en vis grad finder virke.

Hertil ses de individuelle malinger at gge forvraengningen, da 14% af dem, der bliver malt individuelt synes,
at der tages hgjde for eksternaliteter i deres preestationsmaling (Bilag 25). Dog vil graden af
flerdimensionalitet i kontrast til endimensionalitet reducere forvrangningen (Bilag 26) og derfor gge
kompletheden af praestationsmalinger for szlgere. Begge disse fund er i overensstemmelse med Hansens

(2009) teori.

Fleropgaveproblematikken

Denne type forvrengning belyses gennem spgrgsmalet vedrgrende respondentens opfattelse af, om
malingen giver et retvisende billede af den reelle praestation, hvilket 31% svarer ‘nej’ til (Bilag 27). De 31%
har efterfglgende muligheden for at udtrykke, hvorfor de mener, at malingen ikke giver et retvisende billede
af preestationen, hvortil nogle af disse kan henfgres til fleropgaveproblematikken; “Vigtigeheden af
relationer/kundepleje, der ikke henfgrer til et direkte salg, men giver loyale kunder pG den lange bane.”,
“Kundeoplevelser, intern brug af seelgere til projektarbejde osv.”, “Mdlingen forholder sig ikke til det
menneskelige aspekt i kundekontakt (...)” (Bilag 27). Disse respondenters meninger vidner om, at de
pagaldende malinger bgr have ekstra dimensioner, heriblandt omhandlende relationer/kundeforhold, med
henblik pa at indfange alle opgaver, der udfgres for at skabe vardi for organisationen. En anden respondent

har direkte skrevet: “Hvis jeg laver andre opgaver end salg...” (Bilag 27).

Ifglge Hansen (2009) vil flerdimensionalitet forbedre fleropgaveproblematikken, hvilket kan ses i empirien,
idet respondenterne, der bliver malt bade pa finansielle og ikke-finansielle parametre i hgjere grad fgler, at
malingssystemet er retvisende (Bilag 28). Hertil kan Saelger 3’s praestationsmalingssystem antages ikke at
medtage flerheden af opgaverne, da han papeger, at reklamationer taeller ned i sselgerens salgstal, hvorfor
kvaliteten af salget ikke males (Bilag 7). Dette henviser derfor ligeledes til at endimensionelle malinger, ikke

indfanger flerheden af opgaverne, hvorfor forvreengningen gges.
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6.2.2.2 Risiko

| forhold til designkriteriet risiko er der, som beskrevet i afsnit 6.1.1.2.2, tre typiske risikotyper, som Hansen
(2009) fremhaaver, herunder ringe praestationsmalinger, eksterne faktorer og beslutninger af andre i
organisationen. Herudover skelnes der mellem ukontrollerbare og kontrollerbare risici (Lazear & Gibbs, 2017)
og lokale og generelle risiko (Hansen, 2009). Disse risikofaktorer kan pavirke resultatet af malingen, herunder

veerdien, da saelgeres reelle praestation ikke afspejles i malingen.

6.2.2.2.1 Tendensernes pavirkning pa risiko med afszet i teorien

| det fglgende afsnit vil det beskrives, hvordan tendenserne omkring valg af maling og standard for szlgere

pavirker designkriteriet risiko med afsaet i Hansens (2009) teori.

Valg af mdling og standard

Hansen (2009) argumenterer for, at det ideelle designvalg i forhold til endimensionel versus flerdimensionel
maling afhaenger af, om flerdimensionelle malinger vil gge eller reducere den samlede risiko i agentens
praestationsmaling. Det, at saelgerne bliver malt mere individuelt, mindsker risikoen i forhold til, at agenten
kun er afhaengig af sin egen praestation, men omvendt vil en kollektiv maling sikre agenten, hvis
vedkommendes egen praestation skulle svigte gennem mere lokale risici. Der ses hertil en tendens til, at
seelgere bliver malt bade objektivt og subjektivt. Hansen (2009) papeger, at en udelukkende subjektiv maling
vil gge risikoen for stgjfyldte malinger som fglge af en principal, der favoriserer eller er konfliktsky. Hansen
(2009) argumenterer for, at en mere relativ maling vil reducere den generelle risiko, dog ikke den lokale
risiko. Praestationsmalinger for saelgere gger derfor den generelle risiko i den forstand, at der ikke tages hgjde

for denne i den absolutte maling, der er tendensen for salgere.

Hansen (2009) argumenterer for, at en subjektiv ex post korrektion vil mindske de ukontrollerbare risici, da
disse vil kunne tages i betragtning i evalueringen, hvorfor den mere objektive standard for szelgere gger
denne risiko. De fleste salgere bliver hertil vurderet ud fra en relativ standard, hvilket eliminerer den
generelle risiko, men ikke den lokale risiko for den enkelte salger. Hansen (2009) argumenterer for, at en
faktisk preestation vil reducere de ukontrollerbare risici fuldstaendig, idet der kun tages udgangspunkt i det,
der faktisk er preesteret frem for en standard. De ukontrollerbare risici er derfor ikke reduceret i
praestationsmalinger for salgere grundet den primaere anvendelse af en standardafvigelse.

Praestationsmalinger for szelgere indeholder derfor en grad af risiko set i forhold til Hansens (2009) teori.
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6.2.2.2.2 Tendensernes pavirkning pa risiko med afsaet i empirien

| det fglgende afsnit vil det beskrives, hvordan tendenserne omkring valg af maling og standard for szelgere
pavirker designkriteriet risiko med afsaet i den indsamlede empiri. Dog vil der i dette afsnit blive gdet mere i

dybden med nogle af elementerne i risiko.

Ringe praestationsmadlinger

Som naevnt i afsnit 6.1.1.2.2 fremhaever Hansen (2009) nogle forhold omkring lederen, som kan gge risikoen
for stgjfyldte malinger. Af surveyundersggelsen fremgar det, at 23% af respondenterne oplever, at deres
leder favoriserer nogle medarbejdere frem for andre, hvortil 20% oplever, at lederen er konfliktsky. Hertil
angiver 20% af respondenterne, at deres leder ikke er kompetent nok til at vurdere, hvad en god versus darlig
praestation er, og 32% mener, at de ikke har samme forstaelse som deres ledere af, hvad en god praestation

er (Bilag 29).

| interviewene kommer der ogsa nogle risici ved de givne malinger til syne. Saelger 1 bliver spurgt om hun
feler, at lederen favoriserer nogle af medarbejderne frem for andre, hvortil hun svarer: “(...) Sa der er ingen
der er i tvivl om, at dem han selv har ansat, saetter han lidt stgrre pris pd. (...) Altsa man kan se det, ndr vi fx
er til salgsmgder, og heldigvis er jeg sa en af dem kan man sige, men man kunne lige sd godt sidde pG den
anden side. Altsa det er os han snakker med, det er os han hygger sig med, sa ja, altsa det er vi ikke i tvivl
om.” (Bilag 5, s. 18-19). Citatet vidner om, at Salger 1 oplever en favorisering fra lederens side, idet der er
en tydelig forskel pa hans behandling af de medarbejdere, han selv har ansat og dem som han ikke selv har
ansat. Hvis denne tendens ogsa kommer til udtryk, nar der skal evalueres og laves budgetter, sa kan det
karakteriseres som en risikofaktor i form af en stgjfyldt maling. Szaelger 3 mener ligeledes, at hans leder
favoriserer nogle medarbejdere frem for andre, hvor det er de szlgere, der klarer det godt, der bliver
favoriseret. Szelger 3 papeger, at dette szerligt kommer til syne, hvis en kundeklage skulle forekomme, hvor

man som en god performer kan forklare sig ud af denne klage til lederen (Bilag 7).

Hansen (2009) papeger, at udelukkende subjektive malinger gger risikoen for stgjfyldte malinger, hvilket dog
strider imod nogle af de tendenser, der ses i surveyundersggelsen, hvorfor der ses en uoverensstemmelse
mellem teori og empiri. Uoverensstemmelsen ses ved, at subjektivt malte respondenter i lavere grad fgler,
at lederen favoriserer sammenlignet med objektivt malte respondenter. Det samme ggr sig gaeldende for
svarmuligheden, omhandlende om lederen er konfliktsky. Dog ses der en stigning i respondenter, som

oplever, at lederen har manglende kompetencer til at bestemme, hvad en god praestation er, samt at lederen
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ikke har samme forstaelse som respondenten af, hvad en god praestation er for de, der bliver malt subjektivt

frem for objektivt (Bilag 30).

Eksterne faktorer

De eksterne faktorer udggr endvidere en risiko, hvis malingen ikke tager hgjde for faktorer, som kan pavirke

praestationen, hvilket ggr sig geeldende for 57% af respondenterne (Bilag 19).

Der bliver i interviewene spurgt ind til, om der bliver taget hgjde for eksterne forhold i interviewpersonernes
malingssystemer. Szelger 1 svarer: “Nej. Altsd lige nu er jo faktisk et rigtig godt eksempel, vi har corona-virus
lige nu, det vil sige at vi arbejder hiemme. Men det der pavirker vores. Der er de faktorer at, et; jeg har bgrn
hjemme (...), ndr man har bgrn hjemme, sG pGvirker det ens praestation, men der er ogsd den faktorer, at
virksomhederne rundt omkring lukker ned. Det g@r jo at.. heldigvis er vi en virksomhed, der saelger mange af
de produkter, folk har brug for, lige nu, men hvis der er rigtig mange restauranter der lukker ned ... sG kan det
jo godt komme ind og pavirke mit salg. Og det bliver der ikke taget hgjde for. Det er bare zergerligt.” (Bilag 5,
s. 17-18). Da Saelger 3 bliver spurgt, om der i hans arbejdssituation kan opsta nogle eksterne faktorer, der
kan pavirke hans praestation, svarer han: “Ja, ehm, det kunne da veere denne her corona-virus her. (...) Sa
beveeger folk sig ikke sGdan ud. S det pdvirker selvfplgelig mine tal, at nu er der selvfglgelig mange feerre
kunder i butikken. Det pavirker selvfglgelig ogsd mine kollegaer, for der bliver mere kamp om, hvem der
kommer ind.” (Bilag 7, s. 35). Saelger 3 papeger hertil, at der ikke tages hgjde for disse faktorer i malingen
(Bilag 7), hvilket indikerer, at der er en risiko for, at eventuelle eksterne forhold kan forarsage en misvisende
maling. Dog vil lederen i Selger 3's tilfaelde, som beskrevet i afsnit 6.2.1.2, ga ind og sammenligne med andre
medarbejdere og andre butikker og beskytte saelgeren i forhold til praestation, hvis der skulle opsta abnorme

malinger (Bilag 7).

Hansen (2009) pointerer, at en relativ standard, der ses som vaerende en af tendenserne for szlgere, vil
mindske de generelle risici, idet de generelle risici vil veere ens for alle, der bliver malt. Dog afhjzaelper relative
vurderinger ikke individuelle, lokale risici. | surveyundersggelsen kommer det til udtryk, at 37% af
respondenterne, som bliver evalueret relativt, tilkendegiver, at der bliver taget hgjde for eksterne forhold,
hvor dette tal for absolut evalueret respondenter udggr 55% (Bilag 31). Risikoen, omhandlende eksterne
faktorer, vil derfor veere gget grundet den relative standard, hvilket modsiger Hansens (2009) teori. Dette
kan vaere grundet, at respondenterne mener, at der er mange individuelle, lokale risici, der ikke reduceres

pa baggrund af den relative standard.
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Tendensen til, at der er en grad af subjektivitet i praestationsmalinger for salgere, reducerer hertil risikoen
for eksterne faktorer, da 56% af de subjektive malte respondenter mener, at der tages hgjde for disse
eksterne faktorer i deres praestationsmaling, hvorimod dette procenttal kun er 27% ved objektive malte

respondenter (Bilag 32).

Beslutninger af andre i organisationen

Det tredje risikoforhold udggr beslutninger af andre i organisationen. Dette er i surveyundersggelsen forsggt
illustreret gennem spgrgsmalet om, hvilke kategorier respondenten har indflydelse pa. Det er i
surveyundersggelsen fundet, at 62% af respondenterne har indflydelse pa egne malsaetninger, hvor 20% har
indflydelse pa malingssystemets opbygning. Det ses endvidere, at 28% har indflydelse pa evalueringsformer,
og 33% af respondenterne ikke har indflydelse pa nogle af de naevnte kategorier (Bilag 33). Det forudszettes,
at de respondenter, der har indflydelse pa flest mulige parametre har den laveste risiko i forhold til at blive
pavirket negativt af beslutninger, som er taget af andre. Szlger 1 udtrykker hertil, at hun ikke har den store
indflydelse i forhold til malingen, hvorfor denne risiko isaer finder virke i hendes organisation: “(...) det er
virksomheden der bestemmer. Faerdig bum. (...) Altsd, du kan jo prgve at pdvirke den. Men i bund og grund

har du ikke noget selv at skulle have sagt.” (Bilag 5, s. 17).

| surveyundersggelsen fremgar det, at de respondenter, der bliver malt subjektivt, i hgj grad har indflydelse
pa egne malsaetninger, hvor de der bliver malt objektivt i noget lavere grad, har indflydelse pa egne
malsaetninger. Det ses i forlaengelse hertil, at de respondenter, der bliver malt subjektivt kun i lav grad ikke
har indflydelse pa nogle af kategorierne, hvortil denne andel er stgrre for de respondenter, der bliver malt
objektivt (Bilag 34). Det kan altsa udledes, at der er en stgrre risiko for, at beslutninger taget af andre pavirker

saelgeren, hvis denne bliver malt udelukkende objektivt.

6.2.2.3 Manipulation

| forhold til manipulation kan der som beskrevet i afsnit 6.1.1.2.3 opsta to problematikker; moral hazard og
adverse selection. Disse udggr en opportunistisk adfeerd, hvor medarbejderen udnytter det asymmetriske

forhold til at manipulere med sin praestationsmaling (Hansen, 2009).

6.2.2.3.1 Tendensernes pavirkning pa manipulation med afszet i teorien

| det felgende vil det beskrives, hvordan tendenserne omkring valg af maling og standard for szalgere pavirker

designkriteriet manipulation med afszet i Hansens (2009) teori.
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Valg af mdling og standard

| situationer, hvor malingen er afhangig af specifik viden hos agenten, vil flerdimensionelle malinger gge
muligheden for adverse selection. Denne begranses dog, hvis malingen designes pa baggrund af generel
viden. Tendensen til, at flere saelgere bliver malt individuelt vil hertil gge muligheden for individuel adverse
selection, men reducerer derimod muligheden for moral hazard i form af free-riding. Hansen (2009) papeger
hertil, at de subjektive malinger kan gge graden af manipulation, idet agenten muligvis kan pavirke
principalen. Sazlgerne bliver som beskrevet i afsnit 6.2.1.1 malt absolut, hvilket ifglge Hansen (2009) gger

muligheden for adverse selection.

Den objektive anvendte standard for salgere reducerer muligheden for, at agenten kan pavirke principalen
ex post. De fleste saelgere angiver hertil, at de bliver vurderet ud fra en relativ standard, hvilket ifglge Hansen
(2009) reducerer muligheden for adverse selection i form af underestimering af praestationsstandarden. Det
sidste designvalg; standardafvigelse, reducerer muligheden for manipulation, idet fakticitet vil muligggre
moral hazard (lbid., 2009). Det ses derfor, at graden af manipulation med henblik pa valg er standard, er
reduceret markant set i forhold til Hansens (2009) teori. Dog indeholder praestationsmalinger for saelgere en

betydelig grad af mulighed for manipulation jeevnfgr Hansens (2009) teori.

6.2.2.3.2 Tendensernes pavirkning pa manipulation med afsaet i empirien

| det felgende vil det beskrives, hvordan tendenserne omkring valg af maling og standard for szelgere pavirker
designkriteriet manipulation med afsaet i den indsamlede empiri. Dog vil der i dette afsnit blive gdet mere i

dybden med nogle af elementerne i manipulation.

Moral hazard og adverse selection

I surveyundersggelsen fremgar det, at 68% af respondenterne har mere viden om deres jobfunktion og deres
tidsforbrug pa hver opgave, end deres leder har (Bilag 35). Hertil fremgar det, at 39% af de respondenter,
der har denne asymmetriske information, udnytter den til egen vindings skyld (Bilag 36). Opfattes dette ud
fra principal-agent teorien (Lazear og Gibbs, 2017), skulle alle 68% af respondenterne med asymmetrisk

information udnytte den, da de i teorien agerer egennyttemaksimerende.

Moral hazard og adverse selection kan begge opstd i Saelger 1’s organisation, da lederen ikke har viden
omkring tidsforbruget pa opgaverne. Dette kommer iseer til syne, da Saelger 1 udtaler: “Ja, meget mere. Han
ved ikke, hvad jeg render rundt og laver, skulle jeg lige til at sige. Haha.” (Bilag 5, s. 19), i forbindelse med

spgrgsmalet omhandlende, om hun har mere information omkring hendes jobfunktion og tidsforbrug end
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hendes leder. Salger 1 udtaler ligeledes: “Ndr vi arbejder, vi har jo alle hjemmekontor for eksempel, sa
hovedkontoret, vores chef, kan jo ikke se hvad vi laver i vores hverdag. (...) Sd i bund og grund kan de jo ikke
se om man sidder 12 timer om dagen seks dage om ugen, og knokler r@ven ud af bukserne og sa har du rigtig
dadrlige tal. Men omvendt kan man sige, at de heller ikke kan se, hvis du kun arbejder 4 timer om dagen, men
til gengeeld gar det rigtig godt. SG det er jo det der er en rigtig sveer balance.” (Bilag 5, s. 20). Dette vidner, at
saelgerne i hendes organisation kan skjule information omhandlende tidsforbruget og handlen overfor

lederen.

| interviewet med Sealger 1 svarer hun, efter hun har gjort det klart, at der er et asymmetrisk
informationsforhold, at hun udnytter dette: “Altsa, jeg tror vi alle sammen, ndr vi kommer til budgetmgde,
sd er man jo en salger (...) man bliver jo ngdt til at sgrge for, at, altsa det er jo ikke en hemmelighed, at ndr
seelgere er til budgetmgde, sa gaelder det om at fa det lavest mulige budget.” (Bilag 5, s. 19). Citatet indikerer,
at hun gor brug af adverse selection. Selger 1 generaliserer, at alle selgere vil udnytte det asymmetriske
informationsforhold, hvilket er i overensstemmelse med principal-agent teorien (Bilag 5). Dog ses dette at
veere en modsatning til de tendenser, der ses i surveyundersggelsen, hvor kun 42% af respondenterne, der
har indflydelse pa malsaetningen, udnytter dette (Bilag 37). Seelger 3 giver i interviewet ogsa udtryk for, at
manipulation er muligt i hans organisation, dog mere i form af moral hazard; “(...) men, vi kan jo sG ggre,
altsq, jeg siger ikke det er mig der g@r det, men nogen, kan ggre sGdan at man for eksempel i en maned, hvis
man kan se man er lidt bagud for eksempel, sG kan man ggre det, at man ikke praesterer 100 procent og sG
kan man sa senere i en anden periode tjene endnu mere. (...) sG har vi en doven mdned, og sd er budgetterne
meget lavere og det kan jo betyde at vi kan tjene endnu mere naeste gang.” (Bilag 7, s. 35). Dette tydeligggr
Seelger 3 senere i interviewet, hvor han udtaler: “(...) hvis du laver en darlig preestation med vilje, sG kan du

fd mere i posen naeste gang.” (Bilag 7, s. 41).

Ifglge Hansen (2009) kan subjektive malinger lede til manipulation, hvilket ogsa ses i surveyundersggelsen,
idet 56% af de respondenter, der bliver malt subjektivt, udnytter, at de er bedre informeret end deres leder
(Bilag 38). Ifglge Hansen kan kollektive malinger lede til moral hazard i form af free-riding, hvilket 67% af
respondenterne, som bliver malt kollektivt, oplever, at en eller flere i deres organisation ggr (Bilag 39). Det
ses hertil, at 60% af de relativt malte respondenter udnytter det asymmetriske informationsforhold, der er
mellem agenten og principalen, hvorimod kun 38% af de absolut malte respondenter udnytter dette forhold
(Bilag 40). Den mere absolutte maling, der ses som veerende en tendens hos salgere, reducerer derfor
manipulationen set i forhold til den relative maling, hvilket kan vaere grundet, at der ikke er incitament til

opportunistisk adfzaerd i forbindelse med konkurrence (Hansen, 2009).

60



6.2.2.4 Mdleomkostninger

| forhold til designkriteriet; maleomkostninger, er det klarlagt i afsnit 6.1.1.2.4, at dette bestar af alle
omkostninger fra start til slut forbundet med malingen, herunder tidsforbruget fra ledere og medarbejdere i

forbindelse med malingen (lbid., 2009).

6.2.2.4.1 Tendensernes pavirkning pa maleomkostninger med afsaet i teorien

| det fglgende vil det beskrives, hvordan tendenserne omkring valg af maling og standard for salgere pavirker

designkriteriet maleomkostninger med afsaet i Hansens (2009) teori.

Valg af mdling og standard

Med henblik pa dette designkriterie ses det, at maleomkostningerne bade gges og reduceres pa baggrund af
praestationsmalingerne for slgere. Ifglge Hansen (2009) vil maleomkostningerne stige jo flere malinger, der
medtages, hvorfor den til dels flerdimensionelle maling vil gge omkostningerne. Dette er ligeledes tilfeeldet
ved de mere individuelle malinger, da det igen afspejler, at flere malinger vil vaere mere ressourcekraevende.
Tendensen til, at en overvaegt af saelgere bliver malt bade objektivt og subjektivt, ses ligeledes at gge
maleomkostninger, hvorimod Hansen (2009) taler for, at den absolutte maling reducerer omkostninger.
Dette er grundet, at der ikke skal udvaelges sammenlignelige medarbejdere, som skal anvendes til at
fastseette dimensionerne (lbid., 2009). Den mere objektive standard for salgere reducerer
maleomkostninger, hvorimod den anvendte relative standard til dels gger maleomkostningerne, da det
kraever tid og ressourcer at finde et sammenligningsgrundlag. Designvalget; standardafvigelse, ggr, at der
skal bruges ressourcer og tid pa at fastleegge standarder, hvorfor omkostningerne ligeledes vil stige ved
denne tendens (Hansen, 2009). Praestationsmalingerne for saelgere indeholder derfor en stor grad af

maleomkostninger set i forhold til Hansens (2009) teori.

6.2.2.4.2 Tendensernes pavirkning pa maleomkostninger med afsaet i empirien

| afsnit 6.1 er det fundet, at praestationsmalinger er spild af tid i forhold til det udbytte, det giver (Thornberg,
2017)(Lawler et al., 2012). | surveyundersggelsen er der dog kun en lille grad af respondenter, der mener, at
praestationsmalinger er tids- og ressourcekraevende (Bilag 41). Hertil ses det, at de respondenter, som mener,
at praestationsmalinger er tids- og ressourcekraevende i hgjere grad bliver malt pa flere dimensioner frem for
én (Bilag 42), hvilket kan forklares ud fra Hansens (2009) teori omhandlende, at flere malinger giver flere

maleomkostninger.
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6.2.2.5 Opsamling pa hvilke designkriterier, der g@r sig gaeldende for saelgere

Der ses en generel tendens til, at der ikke tages hgjde for eksternaliteter for salgere. Hertil mener nogle
respondenter ligeledes, at fleropgaveproblematikken er en udfordring. Der kan altsa argumenteres for en til
dels ukomplet og forvraenget praestationsmaling, der ikke indfanger den reelle praestation og veerdi som

saelgeren leverer.

Det er derudover fundet, at en stor grad af salgere oplever ringe praestationsmalinger pa baggrund af
lederen, hvorfor risikofaktoren; stgjfyldt maling, ses ved praestationsmalinger for szlgere. Favorisering og
manglende faellesforstaelse af hvad en god praestation er, ses iseer at veere hyppige risikofaktorer blandt
seelgere. Med henblik pa eksterne faktorer, som kan pavirke malingen, tages der kun hgjde for disse hos lidt
under halvdelen af respondenterne. Covid-19 er iszer en ekstern risikofaktor hos interviewpersonerne, hvortil
der ikke bliver taget hgjde for denne i malingen. Der ses hertil en tilnaermelsesvis stor grad af indflydelse pa
malsatningen, hvorfor risikofaktoren; beslutninger af andre, ikke finder sted i lige s& stort omfang som de to
ovenstaende risikofaktorer. Pa baggrund af disse tre faktorer ses risiko i nogen grad at ggre sig geeldende i

praestationsmalinger for saelgere, hvorfor salgeres reelle praestation ikke afspejles i malingen.

Med henblik pa den asymmetriske information ses denne hos over halvdelen af salgerne, hvor lidt under
halvdelen af disse vil udnytte denne information til egen fordel. Manipulation ses at reduceres og gges pa
baggrund af tendenserne for, hvordan et preaestationsmalingssystem er opstillet for salgere, hvorfor
manipulation i nogen grad finder sted. Maleomkostningerne ses hertil at falde ved nogle designvalg,
hvorimod de stiger ved andre. Transaktionsomkostningerne forbundet med praestationsmalinger for salgere

er derfor forholdsvis hgje, da alle disse designkriterier beskrives at finde sted.

Nedenstaende tabel illustrerer, hvorvidt et designvalg reducerer eller gger de givne designkriterier med
afseet i surveyundersggelsen. | tabellen er der, i modsaetning til Hansens (2009) tabel, som er skildret tidligere
i tabel 2, valgt at skelne mellem de underliggende problemstillinger i forvraengning og risiko, idet der ses en
forskel pa pavirkning i nogle af underkategorierne. Nogle af de nedenstdende tendenser er beskrevet i
ovenstaende, hvorfor denne kan betragtes som en opsummering. Tabel 3 viser, hvordan designkriterierne
gges eller reduceres for de designvalg, der ses at vaere de primaere tendenser set hos salgere. Tabellen er
rent teknisk udledt ved at krydse de spgrgsmal, der forholder sig til de enkelte designkriterier med de
spgrgsmal, der forholder sig til de enkelte designvalg. | tabellen er det kun udledt, hvordan designkriteriet
gges eller reduceres for en af designvalgene i de syv sondringer, hvorfor designvalget af den modsatte

karakter vil have den modsatte effekt end angivet. Alle kryds kan ses i bilag 43.
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Malinger Standardfastlaggelse
Valg
Gl Flerdimensionel | Individuel | Subjektiv Absolut | Objektiv Relativ | Standardafvigelse

Forvrengning

o) Eksternalitetsproblematikken 1l 1 l 1 1 t 1
o Fleropgaveproblematikken l 1 T l 1 1 !
Risiko

o Ringe praestationsmalinger i 1 1 | 1 l l
o Eksterne faktorer f] ' ! l 1 1 !
fo) Beslutninger taget af andre 1 1 i} ! 1 t !
Manipulation i ! 1 ! 1 1 !
Méleomkostninger 1 1 1 ! | 1 t

Tabel 3 - Designvalgenes pdvirkning pa designkriterier for saelgere med udgangspunkt i empiri (Egen tilvirkning)

6.2.3 Hvordan indsamles information omkring szelgeres praestation?

Det er nu klarlagt, hvordan salgeres praestationer bliver malt og evalueret, samt hvordan dette pavirker de
fire designkriterier. | indevaerende afsnit vil det nu klarlaegges, hvordan informationerne omkring szlgeres
praestationer bliver indsamlet til praestationsmalingen. Hansen et al. (2018) skelner, som naevnt i afsnit
6.1.1.1, mellem fem forskellige dimensioner af praestationsinformation; kvalitativ versus kvantitativ, formel

versus uformel, skriftlig versus mundtlig, fremadrettet versus bagudrettet og lavfrekvent versus hgjfrekvent.

| surveyundersggelsen fremgar det, at 63% af respondenternes informationer bliver indsamlet bade
kvalitativt og kvantitativt, hvor 29% svarer, at de udelukkende indsamles kvantitativt. | forhold til om
informationerne indsamles formelt eller uformelt, giver 44% af respondenterne udtryk for, at begge
fremgangsmader findes anvendt i deres organisation, hvor 42% har et udelukkende formelt system. Med
henblik pa dimensionen; skriftlig versus mundtlig, ses det, at 53% af respondenterne udtrykker, at det sker
pa begge mader, hvor kun 10% angiver, at det sker udelukkende mundtligt (Bilag 44). | forhold til om
praestationsinformationen bruges i et fremadrettet eller bagudrettet perspektiv, ses det, at 63% af

respondenterne angiver, at informationerne bruges i begge henseender, hvor kun 14% angiver, at de
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udelukkende benyttes fremadrettet (Bilag 45). Hertii mener 45% af respondenterne, at
praestationsinformationen indsamles hgjfrekvent, hvor 18% svarer, at det sker lavfrekvent (Bilag 46). Disse

ovenfor klarlagte tendenser kan ses pa nedenstaende figur med formalet om at danne et overskueligt

overblik.
Kvalitativ Kvantitativ
Formel Uformel
Skriftlig Mundtlig
Fremadrettet Bagudrettet
Lavfrekvent Heajfrekvent

Figur 6 - Overblik over tendenser for praestationsinformation for seelgere (Egen tilvirkning)

| interviewet med Saelger 1 fremgar det, at hun bliver malt udelukkende kvantitativt, da hun kun bliver malt
pa sine salgstal og andelen af kunder, der handler pad webshoppen. Dette ggr sig ogsa geeldende for Szelger
3, idet han ogsa bliver malt pa sine salgstal. For Salger 1 ma det hertil antages, at indsamling af
praestationsinformation udelukkende sker formelt. Der afholdes arlige mgder, hvor det indevarende ar
dreftes, samt at der lsegges budgetter for det kommende ar, hvilket ogsa ses i surveyundersggelsen som
vaerende en hyppig tendens. Dette tyder endvidere p3, at informationerne bruges i et bade bagudrettet og
fremadrettet perspektiv. Dette ggr sig ogsa geeldende for Saelger 3, idet hans salgstal bruges til at evaluere
pa indeveerende ar samt til at bestemme det kommende ars budget. Det kan desuden antages, at
informationer om Saelger 1 og 3’s praestationer bliver indsamlet lavfrekvent savel som hgjfrekvent, da de
bliver malt pa et arligt budget, hvilket ogsd er delt ud pa de enkelte maneder (Bilag 5)(Bilag 7). Disse
tendenser, som ses hos interviewpersonerne, bekraefter derfor tendenserne set i surveyundersggelsen, der

er klarlagt i den ovenstaende figur.

Tendenserne set i forbindelse med preaestationsinformation vil i det efterfglgende undersgges for at se,
hvordan disse kan pavirke motivationen for salgere. Det gnskes hertil fundet om designvalgene, og de
herunder pavirkede designkriterier, der ses at vaere tendenserne for salgere, har en pavirkning pa
motivationen. Dette gg@res med henblik pa at fastlaegge motivationsniveauet for at kunne se muligheder i at

hgjne szelgeres motivation pa bedre vis.
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6.3 Hvordan pavirker praestationsmalinger selgeres motivation?

| afsnit 6.1.2.1 er det udledt, at Gange og Deci (2005) skelner mellem indre- og ydre motivation set i forhold
til The self-determination continuum. Det er endvidere klarlagt, at praestationsmalinger kan lede til, at den
ydre motivation underminerer eller understgtter den indre motivation, hvilket kan have konsekvenser for
arbejdsudfgrslen (Gange & Deci, 2005)(Osterloh og Frey, 2002). Herefter er der i afsnit 6.1.4 fundet delte
meninger om, hvorvidt praestationsmalinger skaber gget motivation og en @gnsket adfaerd. Dette gnskes
undersggt i forhold til faggruppen szlgere med henblik pa, hvordan preestationsmalinger, herunder de
ovenfor praesenterede tendenser omhandlende designvalg og praestationsinformation, pavirker salgeres

motivation.

Indledningsvis vil de samlede tendenser for graden af respondenternes og interviewpersonernes motivation
praesenteres i forbindelse med praestationsmalinger. Herefter vil disse blive set i forhold til designvalg og
praestationsinformation med henblik pa at udlede, hvordan preaestationsmalinger pavirker salgeres

motivation.
6.3.1 Tendenser for graden af sxlgeres motivation

6.3.1.1 Motivationsniveau med henblik pa preestationsmdlinger

Motivation kan, som beskrevet i afsnit 5.4.2, forstas pa to parametre; niveau og orientering (Ryan og Deci,
2000), hvor f@rstnaevnte refererer til, hvor motiveret individet er. | denne sammenhang vil niveauet
anvendes til at belyse, hvor motiverende praestationsmalinger er for szlgere. Sidstnaevnte vil blive taget i

betragtning i det efterfglgende afsnit.

Respondenterne bliver spurgt om praestationsmalinger motiverer dem til at preestere bedre, hvortil 36%
angiver ‘i hgj grad’, 44% angiver ‘i middel grad’ og 20% angiver ‘slet ikke’ (Bilag 47). Ud af de respondenter,

der ikke bliver malt pa deres praestationer, vil 39% fgle sig mere motiveret, safremt de blev malt (Bilag 48).

Eftersom Salger 1 og 3 begge bliver malt pa deres prasstationer, bliver de spurgt om, hvorvidt de bliver
motiveret af, at deres praestation bliver malt. Selger 1 tilkendegiver, at hun generelt bliver motiveret af
praestationsmalinger: “Ja, det g@r man jo. Der er jo ikke nogen der har lyst til at g@re det ddrligt. Der er jo ikke
nogen der har lyst til at gd tre mdneder i traeek og sG have nogle ddrlige tal for eksempel.” (Bilag 5, s. 21),
hvorfor hun ligeledes ved spgrgsmalet omhandlende fordele ved anvendelsen af praestationsmalinger for
seelgere, svarer: “Fordelen er da klart, at det motiverer alle jo. Der er jo ikke nogen der har lyst til at ggre det
ddrligt. (...)” (Bilag 5, s. 22). Dog oplever Saxlger 1 ogsa nogle demotiverende aspekter af et

praestationsmalingssystem. Hun udtrykker, at det kan virke demotiverende og opgivende, hvis malene er sat
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for hgjt, saledes at de er svaere at na, da hendes belgnning ligeledes afhaenger af disse mal (Bilag 5). Seelger
3 tilkendegiver, at han for det meste bliver motiveret af praestationsmalinger, men at det ligeledes kan
demotivere, hvis man er langt bagefter sin malsatning. Han pointerer hertil, at det kan pavirke

kundekontakten, da salgeren bliver ivrig efter at lave et salg (Bilag 7).

Seelger 2, der ikke bliver malt, understgtter de 61% af respondenterne, der ikke vil veere mere motiveret,
safremt de blev malt (Bilag 48). Herudover antages hun at tilhgre de 20%, der angiver ‘slet ikke’ i spgrgsmalet
om, hvorvidt praestationsmalinger motiverer til at praestere bedre grundet fglgende udtalelse: “Ja, det kan
jeg jo sa traekke paralleller fra X (refererer til gamle arbejdsplads som tidligere er omtalt), hvor at det var
virkelig ogsad et pres pa skulderen, det var ikke altid lige sjovt fordi at man proppede ogsa bare ting ned i
halsen pa folk. (...) Hvor at her der har jeg fuldsteendig hjertet med og jeg kan veere i situationen uden at
pddutte nogen noget, eller selv fgle at jeg ikke lever op til forventningerne mens jeg stdr i salget. Jeg kan vaere
positiv gennem det hele fordi jeg ikke har noget ballast.” (Bilag 6, s. 32). Dog understreger Salger 2, at det
ikke er alle, der vil vaere motiveret af uformelle malinger (Bévort et al., 2014). Hertil papeger hun, at det kan
have en sammenhang med, hvor godt organisationen klarer sig pa markedet, hvortil deres position er god

(Bilag 6).

Da respondenterne definerer deres prastationsmalingssystem, angiver 43% det som ‘motiverende’, hvor
kun 12% angiver ‘demotiverende’. De karakteristika som flest respondenter angiver er ‘motiverende’ (43%),
‘skaber intern konkurrence’ (36%), ‘fremmer effektivitet’ (32%), ‘stressende’ (27%) og ‘veerdiskabende’
(26%), hvorimod de karakteristika som faerrest angiver er ‘mindsker videndeling’ (4%), ‘mindsker effektivitet’

(6%), ‘spild af tid’ (6%) og ‘afslappende’ (6%), hvilke alle er illustreret i nedenstaende diagram (Bilag 41).

Vardiskabende

Spild af tid (for tids- og ressourcekraevende)
Skaber intern konkurrence
Et unfair element

Et fair element
Stressende

Afslappende

Mindsker samarbejde
Fremmer samarbejde
Mindsker videndeling
Hgjner videndeling
Mindsker effektivitet
Fremmer effektivitet
Demotiverende

Motiverende

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Diagram 1 - Karakteristika ved et praestationsmdlingssystem med udgangspunkt i empiri fra surveyundersggelsen (Egen

tilvirkning)
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6.3.1.2 Motivationsorientering — indre versus ydre motivation

Sidstnaevnte af de to ovenstaende parametre, som motivation kan besta af; orientering, kan som beskrevet
i afsnit 5.4.2.1 besta af to former; indre- og ydre motivation eller en grad af begge. For at opsummere, leder
fgrstnaevnte motivationsform til en adfzerd, hvor der ageres pa baggrund af indre vaerdier og tilfredsstillelse.
Den ydre motivation leder til en veerdiskabende adfaerd pa baggrund af et separat udfald (Gange og Deci,
2005). Graden af indre- og ydre motivation pavirker placeringen i The self-determination continuum, hvilken

beskriver overgangen fra amotivation til motivation (Ibid., 2005).

Respondenterne i surveyundersggelsen bliver spurgt om, hvorfor de udfgrer deres arbejde, hvor 21%
angiver, at de ggr det, fordi de skal og far Ign for det, hvilket refererer til den ydre motivation. 20% angiver,
at de udfgrer deres arbejdsopgaver udelukkende, fordi det er spaendende og motiverende, hvilket refererer
til den indre motivation. De resterende 58% angiver, at de udfgrer deres opgaver pa baggrund af begge
scenarier (Bilag 49). Salger 1 tilkendegiver, at hun ligeledes udfgrer sine opgaver pd baggrund af begge
scenarier, idet hun giver udtryk for, at hun udfgrer sine arbejdsopgaver, bade fordi det er sjovt, og fordi hun
har nogle mal der skal nas (Bilag 5). De salgere, der udfgrer deres opgaver pa baggrund af begge scenarier,
befinder sig mellem den ydre- og indre motivation i The self-determination continuum, heriblandt introjected
regulation, identified regulation og integration regulation (lbid., 2005), hvilket er praesenteret pa
nedenstaende figur. Szelger 3 beskriver ogsa en grad af begge motivationsformer, idet han udtaler: “{...) vier
her for at tjene penge.” (Bilag 7, s. 37) og “Jeg nyder at ggre det jeg gar hver dag. Men grunden til at jeg gar
det, grunden til at jeg nogen gange ggr det ekstra godt, det er fordi jeg, altsd, hdber pa udbytte i sidste ende.”
(Bilag 7, s. 38).

S i Extrinsic Intrinsic
Amotivation Py Fart
motivation motivation
External Introjected Identified Integrated
Det gkonomiske ) ) . Det psykologiske
perspektiv Det gkonomiske og psykologiske perspektiv perspektiv
De 21% af De 58% af respondenterne i Surveyundersggelsen der bade De 20% af
respondenterne i er ydre og indre motiveret respondenterne i
Surveyundersggelsen Surveyundersggelsen
der er udelukkende der er udelukkende
ydre motiveret indre motiveret

Figur 7 - Overblik over saelgeres motivationsorientering set i forhold til The self-determination continuum (Egen

tilvirkning med afsaet i Gange & Deci (2005))
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Respondenterne, der er karakteriseret som vaerende udelukkende ydre motiveret, befinder sig derimod i
external regulation i The self-determination continuum. Det er hos disse respondenter de eksterne
incitamenter, som er afggrende for motivationsniveauet, hvortil saelgerne patager sig en adfeerd og udfgrer
aktiviteten som arbejdet indeholder, fordi de far en belgnning eller for at undga, at lederen bliver utilfreds.
De respondenter, der er karakteriseret som vaerende udelukkende indre motiveret, befinder sig derimod i
intrinsic motivation i The self-determination continuum, hvorfor disse seelgere har en interesse i, og finder

det tilfredsstillende, at udfgre arbejdsopgaverne (lbid., 2005).

Dette kan henfgres til sondringen mellem det gkonomiske- og det psykologiske perspektiv. Vaerdiskabelse
inden for det gkonomiske perspektiv ses ved at fokusere pa en kobling mellem prastation og belgnning,
hvorimod det psykologiske perspektiv anser en kobling mellem praestation og kognitive processer som
vaerdiskabende (Friis & Hansen, 2013). Perspektiverne er tidligere i afsnit 6.1.3 sat sammen med
motivationsorienteringerne, hvor det psykologiske perspektiv henfgres til den indre motivation, hvorimod
det gkonomiske perspektiv henfgres til den ydre motivation. Der kan derfor argumenteres for, at der bade
appelleres til det psykologiske- og gkonomiske perspektiv ved dannelsen af praestationsmalinger for slgere,
da bade den indre- og ydre motivation ses at veere gaeldende hos over halvdelen af respondenterne (Bilag

49).

Ved at seette motivationsorienteringen op mod motivationsniveauet dannes der en tendens blandt szlgere,
hvilken er praesenteret i nedenstdende tabel. Det ses, at en stor del af seelgerne, der er ydre motiveret, ‘slet
ikke’ mener, at preestationsmalinger motiverer til en bedre praestation. Denne andel er lavere for de
respondenter, der udelukkende bliver indre motiveret og motiveret pa baggrund af begge
motivationsorienteringer. Det ses hertil, at en lille andel af de respondenter, der bliver ydre motiveret mener,
at praestationsmalinger ‘i hgj grad’ motiverer til at praestere bedre. Denne procentsats er hgjere ved de
respondenter, der bliver indre motiveret eller motiveret pa baggrund af begge motivationsformer (Bilag 50).
Det ses derfor, at den indre motivation skaber en hgjere grad af motivation pa baggrund af

praestationsmalinger.

Motivationsniveau
‘Slet ikke’ | ‘I middel grad’ | ‘I hgj grad’
Ydre motiveret 45% 45% 10%
Motivationsorientering
Indre motiveret 11% 47% 42%
Ydre og indre motiveret 14% 43% 43%

Tabel 4 - Motivationsorienteringens pdvirkning pa motivationsniveauet pd baggrund af praestationsmdlinger for saelgere

(Egen tilvirkning)
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6.3.1.2.1 Indre versus ydre motivation set i forhold til belgnningsformer

| den organisatoriske arkitektur, som beskrevet i indledningen, bestar et performance management system
bade af preestationsmalinger og belgnning/straf (Friis & Hansen, 2013). Belgnningerne er det, der skal drive
medarbejderen til at fglge de retningslinjer, som praestationsmalingssystemet bestar af, hvorfor dette

element har en relevans for succesraten af praestationsmalingssystemet.

Belgnning er under det gkonomiske perspektiv noget ydre, som gives, hvis medarbejderen nar de givne mal.
Dette gger veerdiskabelsen for organisationen, idet medarbejderen laegger en st@rre indsats for selv at blive
belgnnet. Det psykologiske perspektiv retter fokus mod de mere blgde belgnningsformer som feedback og
anerkendelse, hvorfor denne relaterer sig til at lgse opgaven med henblik pa at stimulere individets

grundlaeggende psykologiske behov (lbid., 2013).

Respondenterne i surveyundersggelsen angiver herunder om de bliver belgnnet for deres praestation, og
hvordan de bliver belgnnet, hvis dette er tilfeeldet. 10% af respondenterne tilkendegiver, at de ikke bliver
belgnnet ud fra deres praestationer, hvortil de resterende 90% af respondenterne fordeler deres svar mellem
"forfremmelse’ (12%), ‘'mere ansvar’ (28%), 'lgn efter praestation’ (46%), ‘bonus’ (59%) og 'anerkendelse’
(58%) (Bilag 51). Det ses altsa, at de to mest benyttede belgnningsformer for szlgere er anerkendelse og

bonus, hvilket henholdsvis refererer til det psykologiske- og det gkonomiske perspektiv.

Salger 1 og 3 papeger, at deres primaere belgnningsformer ligeledes er bonus og anerkendelse (Bilag 5)(Bilag
7). Seelger 1 svarer, da hun bliver spurgt om, hvad hun far ud af at klare sit job godt, at hun far sin bonus,
hvor den mere ikke handgribelige belgnning; anerkendelse, kom efter en uddybning af spgrgsmalet (Bilag 5).
Da Szlger 3 bliver spurgt om selvsamme spgrgsmal, fremhaver han ogsa det gkonomiske aspekt i form af
bonus, hvorefter han naevner anerkendelse i form af et klap pa skulderen af chefen og en eventuel
forfremmelse (Bilag 7). Dette stemmer overens med, at begge salgere giver udtryk for en grad af bade den
ydre- og indre motivation, hvorfor det gkonomiske- og psykologiske perspektiv finder sted i deres
praestationsmalingssystemer. Seelger 2 papeger herunder ogsa anerkendelse i form af en high five, rosende
ord og et klap pa skulderen ved et godt salg, som vaerende den primaere belgnning i hendes organisation, ud

over den sadvanlige faste Ign (Bilag 6).

Agerlin (2016) anbefaleriafsnit 6.1.4 en kombination af begge perspektiver ved dannelsen af et performance
management system, hvilket ses at vaere tilfaldet for salgere, da bade det gkonomiske- og psykologiske

perspektiv fremtraeder gennem primaert bonus og anerkendelse. Dog er det tvivlsomt om begge disse
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perspektiver finder sted i samme preaestationsmalingssystem for respondenterne i surveyundersggelsen,

hvilket dog ses at veere tilfaeldet for Seelger 1 og 3 (Bilag 5)(Bilag 7).

Ved at saette belgnningsformer op mod motivationsniveauet kan det identificeres, hvilken belgnningsform,
der driver saelgere til at praestere bedre, hvilket er praesenteret i nedenstaende tabel. Surveyundersggelsen
viser, at respondenter, der ikke bliver belgnnet pa baggrund af deres praestationsmaling, ikke motiveres ‘i
hgj grad’ af praestationsmalinger. Forfremmelse, Ign efter praestation og bonus ses at vaere de
belgnningsformer, der har det hgjeste antal respondenter, som ‘i hgj grad’ motiveres pa baggrund af
praestationsmalinger. Hertil ses belgnningsformen; forfremmelse, ikke at have nogle respondenter, der ‘slet

ikke’ mener, at praestationsmalinger motiverer (Bilag 52).

Motivationsniveau
'Slet ikke’ ‘I middel grad’ ‘I hgj grad’
Forfremmelse 0% 36% 64%
Mere ansvar 12% 48% 40%
Belgnningsformer Lgn efter praestation 17% 34% 49%
Bonus 11% 42% 47%
Anerkendelse 13% 50% 37%
prestatonsmiingen. | % 7% o%

Tabel 5 - Belgnningsformernes pavirkning pd motivationsniveauet pa baggrund af praestationsmdlinger for saelgere

(Egen tilvirkning)
6.3.1.2.2 Relationen mellem den indre og ydre motivation for slgere

Grundet at slgerne i surveyundersggelsen bade er indre- og ydre motiveret i 58% af tilfeeldene, hvor Szelger
1 og 3 ogsa hgrer til, kan den ydre motivation enten understgtte eller underminere den indre motivation.
Dette kaldes for henholdsvis crowding-in og crowding-out effekten (Osterloh & Frey, 2002). Deci (1976)
argumenterer i afsnit 6.1.2.1 for, at den indre motivation falder, nar en persons adfaerd bliver athaengig af en
ekstern belgnning som penge, eller nar en adfeerd udfgres for at undga at blive straffet. Dette argumenterer
Osterloh og Frey (2002) ligeledes for, hvorfor en belgnning kan fa salgere til at miste interessen for det
overordnede mal. Dette beskriver en crowding-out effekt, hvor den indre motivation bliver erstattet af en
ekstern pavirkning, der pavirker selvbestemmelsen og selvstaendigheden, hvorfor kontrollen gar fra at veere

indvendig til udvendig (lbid., 2002).
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Eftersom en ekstern belgnning i form af bonus, herunder ogsa lgn efter praestation, er hyppige
belgnningsformer anvendt for seelgere, kan der tales for, at en crowding-out effekt finder sted (Gange & Deci,
2005). Dog papeger Gange & Deci (2005) i afsnit 6.1.2.1, at nar konkrete belgnninger bliver givet uafhaengigt
af en specifik opgave eller nar belgnningerne ikke er forventet, underminerer den ydre motivation ikke den
indre. Det kan derfor vaere sveert at definere om en crowding-in- eller crowding-out effekt for salgere finder
sted. Dog kan en hgjere grad af medbestemmelse omkring forskellige aspekter af opgaven ifglge Osterloh og
Frey (2002) medvirke til en crowding-in effekt. Graden af medbestemmelse kan forsgges beskrevet gennem

det psykologiske behov; autonomi, og i hvor stor grad denne er opfyldt hos salgerne.

Med henblik pa de psykologiske behov ses disse at veere opfyldt hos st@grstedelen af respondenterne. Dette
kommer til syne, da 79% har en fglelse af at veere kompetent til at udfgre sine arbejdsopgaver, hvorimod kun
19% og 2% svarer, at de henholdsvis ‘i middel grad’ og ‘i lav grad’ fgler sig kompetente. Denne store
procentdel af respondenter, der ‘i hgj grad’ har sit psykologiske behov opfyldt, ses ligeledes ved behovet;
tilhgrsforhold, da 72% ‘i hgj grad’ mener, at de passer ind i kulturen og har det godt med deres kollegaer.
Hertil fgler 25%, at de ‘i middel grad’ passer ind i kulturen og har det godt med deres kollegaer, hvortil de
resterende 3% ‘i lav grad’ fgler denne samhgrighed. Det sidste behov; autonomi, der er det behov, der
skelner mellem om identified eller integrated, og ikke blot introjection vil forekomme i forbindelse med The
self-determination continuum, ses at have en stgrre grad af respondenter, der ikke fgler, at dette behov er
opfyldt. 46% af respondenterne mener, at der laegges mere vaegt pa selvbestemmelse end kontrol ‘i hgj grad’,
hvor 43% ser dette at vaere ‘i middel grad’ og 11% mener, at der laegges mere vaegt pa selvbestemmelse end

kontrol ‘i lav grad’ (Bilag 53).

Lawler et al. (2012) har som naevnt i afsnit 6.1.4 fundet, at medarbejdere er mest motiveret til at opna
malsaetningen, hvis de er med til at seette denne, hvilket 62% af respondenterne i surveyundersggelsen er
(Bilag 33). Dette kan ligeledes sattes i relation til medbestemmelse. Saxlger 1 giver udtryk for, at man som
medarbejder i den organisation, hun arbejder i, ingen indflydelse har pa sine malsaetninger, men at man har
medbestemmelse i forhold til, hvordan man vil opna malsaetningen (Bilag 5). Szelger 1 udtrykker i denne
forbindelse, at hun far opfyldt alle de psykologiske behov, da hun fgler sig kompetent, at der er lagt veegt pa
selvbestemmelse, og at hun passer ind i kulturen. Dog var hendes tilhgrsforhold ikke opfyldt det fgrste stykke
tid, hun arbejdede i denne organisation, da hun understreger, at det er en speciel kultur som kraever
tilvaenning (Bilag 5). Seelger 2 og 3 har ligeledes alle de psykologiske behov opfyldt (Bilag 6)(Bilag 7). Der kan
pa baggrund heraf argumenteres for en stor grad af indre motivation, da jo mere disse behov er opfyldt, jo

lengere mod hgjre i The self-determination continuum kommer man (Gange & Deci, 2005).
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Der ses derfor en tilnaermelsesvis stor grad af selvbestemmelse blandt salgere, hvorfor en crowding-in effekt
finder sted. Dog ses der ogsa en grad af kontrol, hvorfor en crowding-out effekt ligeledes finder sted hos
faggruppen. Surveyundersggelsen viser hertil, at de respondenter, der mener, at selvbestemmelse ‘i lav grad’
finder sted, primaert bliver ydre motiveret, hvorfor kontrollen kan argumenteres for at ga fra at vaere
indvendig til udvendig. Dog ses det, at de respondenter, der ‘i hgj grad’ mener at have selvbestemmelse
primeert er indre motiveret eller motiveret pa baggrund af begge motivationsformer. De respondenter, der
‘imiddel grad’ fgler, at selvbestemmelse dominerer, ses at veere motiveret af bade indre- og ydre parametre.
Det ses derfor, at en crowding-in effekt finder sted, da de respondenter, der bade bliver indre- og ydre
motiveret, ses at udggre de respondenter, der mener, at der ‘i hgj grad’ laegges vaegt pa selvbestemmelse.
Dog ses der alligevel nogle respondenter, der bade bliver indre- og ydre motiveret, som mener, at der kun ‘i
lav grad’ laegges mere vaegt pa selvbestemmelse, hvorfor der kan tales for, at en mulig crowding-out effekt

finder sted for disse respondenter (Bilag 54).

Bremzen et al. (2015), deri afsnit 6.1.3 blev praesenteret, giver et eksempel p3, at crowding-out effekten kan
forekomme ved anvendelse af standarder med en belgnning som fglge af opnaelse af standarden. Grundet,
at standardafvigelse er hyppigt anvendt for saelgere, ses dette at kunne lede til en crowding-out effekt. Lgftet
om en belgnning ved opnaelse af en standard kan holde salgeren motiveret til at opna denne, men lede til
underminering af den reelle interesse i skabe veerdi for organisationen. Salgeres indsats vil derfor

midlertidigt gges, hvorefter den vil reduceres, nar standarden er opnaet, eller hvis standarden fjernes.

Ved at seette de psykologiske behov op mod motivationsniveauet ses der ligeledes en tendens blandt
salgere, hvilket er praesenteret i nedenstaende tabel. Fglelsen af ‘i hgj grad’ at vaere kompetent til at udfgre
sine arbejdsopgaver domineres af respondenter, der ‘i middel grad’ og ‘i hgj grad’ motiveres pa baggrund af
praestationsmalinger (Bilag 55). Dette ses ogsa at veere tilfaeldet ved de to andre psykologiske behov;
tilhgrsforhold og autonomi (Bilag 56)(Bilag 57). Som fglge heraf pavirker de psykologiske behov
motivationsniveauet i forbindelse med preaestationsmalinger, da jo mere disse behov er dakket, jo mere

motiveret er salgerne af sin praestationsmaling.
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Motivationsniveau
'Slet ikke’ | mlfidel | h¢!
grad grad
Kompetence
- ‘I hgj grad’ 16% 44% 40%
- ‘I middel grad’ 31% 50% 19%
- ‘I lav grad’ 100% 0% 0%
Tilhgrsforhold
De psykologiske
hehou - ‘I hgj grad 17% 42% 42%
- ‘I middel grad’ 22% 57% 22%
- ‘I lav grad’ 100% 0% 0%
Autonomi
- ‘I hgj grad’ 5% 48% 48%
- ‘I middel grad’ 22% 53% 25%
- ‘I lav grad’ 67% 8% 25%

Tabel 6 - De psykologiske behovs pdvirkning pG motivationsniveauet pd baggrund af praestationsmdlinger for salgere

(Egen tilvirkning)

Miljget kan derfor, ud fra graden af de psykologiske behov, klassificeres som vaerende mere
autonomistgttende for faggruppen sxlgere, hvorfor de befinder sig mere mod hgjre i The self-determination
continuum. Motivationskategorien, der rykker mod hgjre i The self-determination continuum, ggr derfor, at
den ydre motivation integreres i den indre, hvorfor der sker en internalisering af den ydre motivation (Gange

& Deci, 2005).

6.3.1.3 Bliver kulturen komplementeret af en praestationsmdling?

Det sociologiske perspektiv omhandler, som beskrevet i afsnit 6.1.1, hvordan den gkonomiske- og
psykologiske tilgang kan forme adfeerden hos medarbejdere med henblik pa sociale normer og veerdier i
organisationen. Det er derfor relevant at se, om praestationsmalinger for salgere er i strid med eller
komplementerer den kultur og det miljg der er, da anvendelse af det forkerte perspektiv kan have en negativ

pavirkning pa motivationen (Friis & Hansen, 2013).

Det blev i afsnit 6.1.1 klarlagt, at et preestationsmalingssystem kan medvirke til intern konkurrence og
konflikter grundet manglende forstaelse for den kulturelle kontekst. Den interne konkurrence ses at herske
blandt szlgere, da 36% af respondenterne i surveyundersggelsen mener, at praestationsmalinger skaber

intern konkurrence, hvortil 7% ligeledes ser, at det mindsker samarbejde (Bilag 41). Dette understgtter
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Seelger 3, da han beskriver en sakaldt vindermentalitet, hvor spidse albuer kan forekomme i situationer, hvor
man skal na at tjene lidt ekstra for at na sin malseaetning. Han beskriver, at det kan koste konflikter og
kontroverser i butikken (Bilag 7). Saelger 2 beskriver ogsa denne interne konkurrence, dog med reference til
sin tidligere arbejdsplads, hvor der var en intern konkurrence grundet praestationsmalinger. Hun laegger vaegt
pa, at den interne konkurrence er elimineret i hendes nuveerende organisation, hvortil de hepper pa og
hjeelper hinanden (Bilag 6). Saelger 2 oplever, som naevnt i afsnit 6.3.1.1, preestationsmalingen som et pres
pa skulderen, hvilket hun ikke er ene om, idet der i surveyundersggelsen er 27% af respondenterne, der
karakteriserer deres praestationsmalingssystem som stressende (Bilag 41). Dette kan sammenholdes med
Agerlins undersggelse, som viser, at et stigende antal ledere oplever praestationsmalinger som et element,
der presser individets work-life balance, formentligt pa grund af de @gede forventninger, som

konkurrencekulturen skaber (Agerlin, 2016).

Mitchell et al. (2019) har, som naevnt i afsnit 6.1.4, fundet, at hvorvidt medarbejdere reagerer positivt eller
negativt pa et performancepres afhaenger af modstandsdygtighed; hvis medarbejderen har hgj
modstandsdygtighed, vil vedkommende se pa mulighederne og de ting, der er at vinde. Medarbejdere med
lav. modstandsdygtighed vil opfatte performancepresset negativt og opfatte det som en trussel og
stressende. Saelger 3 refererer i denne sammenhaeng til, at man som saelger skal vaere gjort af noget specielt,
for at kunne finde sig til rette med et praestationsmalingssystem (Bilag 7), hvorfor de der trives underlagt

praestationsmalinger ma have en hgj modstandsdygtighed.

Pulakos og O’Leary (2011) papeger i afsnit 6.1.3, at det er vigtigt at vurdere, hvilke valg omhandlende
performance management, der passer ind i konteksten, da systemet ellers kan risikere at blive modtaget
darligt. Kulturen, herunder det sociologiske perspektiv, er i denne forstand med til at danne den gnskede
adfeerd. Forstaelsen af den kulturelle kontekst, som praestationsmalingen skal implementeres i, er derfor
vigtig for ikke at bryde de galdende vaerdier i organisationen med henblik pa, at malingen skal virke

motiverende for szelgere (Friis & Hansen, 2013).

Respondenterne i surveyundersggelsen bliver hertil spurgt om de synes, at praestationsmalingssystemet
passer ind i arbejdsmiljget og kulturen i deres organisation. 82% synes, at praestationsmalingssystemet
passer ind i arbejdsmiljget og kulturen, hvortil de resterende 18% angiver, at det ikke passer ind. Disse 18%
har muligheden for at uddybe hvorfor, hvor en af kommentarerne gar pa, at det skaber en usund intern
konkurrence (Bilag 58). Denne kommentar modsiger @llegaard, der i afsnit 6.1.4 anser, at

prastationsmalinger skaber en sund intern konkurrence (@llegaard, 2019).
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I nedenstaende tabel er opfattelse af samspillet mellem kulturen og praestationsmalingssystemet sat op mod
motivationsniveauet. Det fremgar, at respondenter, som synes, at prastationsmalingssystemet i deres
organisation passer ind i arbejdsmiljget og kulturen ligeledes er dem, der er mest motiveret pa baggrund af

praestationsmalingen (Bilag 59).

Motivationsniveau
'Slet ikke’ ‘I middel grad’ | ‘I hgj grad’
Praestationsmalinger set i
Passer ind i kulturen 12% 49% 39%
forhold til kulturen
Passer ikke ind i kulturen 56% 25% 19%

Tabel 7 - Opfattelse af samspillet mellem kulturen og praestationsmalingssystemets pdvirkning pd motivationsniveauet

paG baggrund af praestationsmdlinger for seelgere (Egen tilvirkning)

Det bliver ligeledes i afsnit 6.1.1 fundet, at et praestationsmalingssystem kan skabe nye normer og konstruere
kulturen i den gaeldende kontekst, hvilket kan pavirke tiltraekningen af nogle bestemte medarbejdere (Friis
& Hansen, 2013). Saelger 3 papeger, at dette er gaeldende i hans organisation, da de i rekrutteringen leder
efter profiler, der passer ind i deres kultur og det miljg de har, for at undga konflikter pa baggrund af den
interne konkurrence (Bilag 7). Szelger 2 henviser i denne forbindelse til DISC-profilen, hvor de ansaetter efter
den profil, der bliver motiveret af deres fremgangsmade, hvorfor der ogsa her er fokus pa det sociologiske

perspektiv (Bilag 6).

6.3.1.4 Opsamling over tendenser for graden af seelgeres motivation i forbindelse med

praestationsmdlinger

Saelgeres motivation i forbindelse med prastationsmalinger er fundet at veere mere middel end hgj.
Herunder udtrykker bade respondenter og interviewpersoner en stor grad af positive aspekter af
praestationsmalinger; motiverende, fremmer effektivitet og veerdiskabende, hvorfor at det er fundet, at
praestationsmalinger danner en motiverende effekt hos saelgere. Dog ses der ogsd nogle mindre positive
aspekter af et praestationsmalingssystem; stressende, for hgje malsaetninger, og at det skaber intern

konkurrence, hvilket kan medvirke til demotivation.

Hertil er det fundet, at over halvdelen af respondenterne bade er indre- og ydre motiveret, hvortil bade det
psykologiske- og gkonomiske perspektiv fremtreeder gennem primeert anerkendelse og bonus. En mulig
crowding-out effekt er at finde hos sxlgere grundet de gkonomiske belgnninger og den til dels manglende

selvbestemmelse ved nogle af respondenterne. Dog kan en mulig crowding-in effekt ligeledes finde sted
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grundet det opfyldte psykologiske behov; autonomi, hos de respondenter, der bade bliver indre- og ydre
motiveret. Pa baggrund af dette er det derfor udledt, at miljget hos salgere fremstar som mere
autonomistgttende, hvorfor salgere generelt befinder sig mere mod hgjre i The self-determination

continuum.

Respondenterne i surveyundersggelsen og interviewpersonerne udtrykker herunder, at systemet kan
facilitere konflikter og konkurrence, hvilket ikke altid fremstar som en sund faktor. Det er hertil fundet, at
praestationsmalinger laegger et pres pa szelgerne, hvilket kan pavirke til stress og en ujaevn work-life balance.
Nogle af selgerne papeger, at de pa baggrund af de negative afledte effekter af preestationsmalinger,
rekrutterer med henblik pa, at nye medarbejdere skal passe ind i anvendelsen af et

praestationsmalingssystem.

Med afsaet i disse fund gnskes det nu fundet, hvilke designvalg, som pavirker til et saerligt motivationsniveau
set i forhold til respondenterne i surveyundersggelsen. Det gnskes endvidere klarlagt, hvordan indsamling
og anvendelse af praestationsinformation pavirker motivationsniveauet. Det gnskes derfor i nedenstadende

afsnit at udlede, hvordan praestationsmalinger mere detaljeret pavirker motivationen for salgere.

6.3.2 Saelgeres motivationsniveau set i forhold til designvalg og preaestationsinformation

Det bleviafsnit 6.1.3 fundet, at preestationsmalinger kan pavirke motivationen, men at denne pavirkning kan
veere forskellig alt efter, hvordan malingen er opstillet. Herunder chancerne for risiko, manipulation og
forvraengning samt hvilke medarbejdere, der er tale om (Hansen, 2009)(Friis & Hansen, 2013)(Hansen et al.,

2018).

6.3.2.1 Motivationsniveau for saelgere set i forhold til designvalg

| surveyundersggelsen fremgar det, at der er designvalg, som pavirker hvor stor en andel af respondenter,
der henholdsvis ‘i hgj grad’, ‘i middel grad’ og ‘slet ikke’ motiveres af praestationsmalinger. For at danne et
overblik, vil hver af Hansens (2009) de syv sondringer saettes i forhold til motivationsniveauet, hvorfor en
krydsning af variabler vil finde sted. Dette sker med henblik pa at udlede, hvilket valg i de syv sondringer, der
resulterer i det hgjeste motivationsniveau, samt hvilken sammenhang det eventuelt har med de enten
reducerede eller forsteerkede designkriterier. Det er i denne forbindelse fundet, at nar designkriterierne
reduceres, stiger seelgeres motivationsniveauet som fglge af deres praestationsmaling. Nar designkriterierne

derimod @ges, falder motivationsniveauet. Dette ses at veaere tilfeldet ved alle omtalte designkriterier og
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deres underkategorier pa nazer manipulation, da salgere, der ses at udnytte det asymmetriske

informationsforhold, er mere motiveret end szlgere, der ikke udnytter denne information (Bilag 60).

Endimensionel versus flerdimensionel mdling

Andelen af respondenter i surveyundersggelsen, der bliver malt endimensionelt versus flerdimensionelt ses
at vaere nogenlunde ligeligt fordelt. Med henblik pa denne sondring kan det ses, at en stgrre andel af de
respondenter, der bliver malt endimensionelt ‘i hgj grad’ er motiveret, set i forhold til de respondenter, der
bliver malt flerdimensionelt. Nar bade ‘i hgj grad’ og ‘i middel grad’ tages i betragtning ses det, at
endimensionelle malinger igen motiverer lidt mere end flerdimensionelle, men at de to designvalg ligger
meget taet i forhold til, hvor meget de motiverer. Det kan pa baggrund af dette veere sveert at udlede, hvilket
designvalg, der leder til den hgjeste motivation. Der tages dog udgangspunkt i, at det er den endimensionelle
maling, der leder til den hgjeste motivation, da denne dominerer ‘i hgj grad’ (Bilag 61). Den endimensionelle
maling ses derfor at veere det valg, der motiverer mest. Denne tendens ses til trods for, at flerdimensionalitet

reducerer mange af designkriterierne, der blev praesenteret i tabel 3.

Individuel versus kollektiv mdling

Af de respondenter, der bliver malt individuelt, ses en stor andel at blive motiveret ‘i hgj grad’ af
praestationsmalinger. Tages bade ‘i hgj grad’ og ‘i middel grad’ i betragtning, ses det, at de, der males
kollektivt alle bliver motiveret af praestationsmalinger. Der er derfor ikke nogen, som ‘slet ikke’ motiveres af
praestationsmalinger i dette designvalg. Det er derimod tilfaeldet for bade de respondenter, der udelukkende
bliver malt individuelt og ved de respondenter, der bliver malt pa baggrund af begge designvalg. Det kan
derfor udledes, at szlgere, der bliver malt kollektivt, i hgjere grad bliver motiveret af preestationsmalinger.
Dog ses det, at det er en meget lille andel af respondenterne, der bliver malt udelukkende kollektivt, hvortil
det kan naevnes, at st@grstedelen af saelgerne i surveyundersggelsen bliver malt bade individuelt og kollektivt
(Bilag 62). Det kan ses i forbindelse med tabel 3, at kollektive malinger reducerer naesten alle designkriterier,

hvilket ma forklare, hvorfor de der bliver malt kollektivt i hgjere grad er motiverede af praestationsmalinger.

Objektiv versus subjektiv madling

Det ses endvidere, at en stgrre andel af de respondenter, der udelukkende bliver malt objektivt ‘i hgj grad’
er motiverede af praestationsmalinger, set i forhold til de respondenter, der bliver malt udelukkende
subjektivt eller ved en kombination. Tages bade ‘i hgj grad’ og ‘i middel grad’ i betragtning ses det, at det

ogsa er de respondenter, der bliver malt objektivt, der er mest motiverede af praestationsmalinger.
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Motivationsniveauet for respondenterne ses at vaere hgjest ved objektive malinger, lavere nar objektive og
subjektive malinger kombineres og lavest nar subjektive malinger star alene (bilag 63). Det kanitabel 3 hertil
ses, at subjektive malinger gger fleropgaveproblematikken, ringe preestationsmalinger samt manipulation,

hvilket kan argumenteres for at virke demotiverende.

Absolut versus relativ mdling

Det ses, at absolut malte saelgere bliver mere motiveret af praestationsmalinger end relativt malte salgere.
De der bliver malt absolut dominerer, hvis der udelukkende tages udgangspunkt i ‘i hgj grad’, og hvis der
bade tages udgangspunkt i ‘i hgj grad’ og ‘i middel grad’. Hertil er procentsatserne henholdsvis 18% (absolut)
og 50% (relativt) for de respondenter, der ‘slet ikke’ motiveres af praestationsmalinger (Bilag 64). Dette kan
forklares med afszet i tabel 3, idet absolutte malinger reducerer naesten alle designkriterier for salgere.
Relative malinger gger dog manipulationen for szelgere, hvorfor dette kan lede til den sammenlignende

adfeerd, herunder darligere preestation og opportunistisk adfaerd (Hansen, 2009)(Christensen, 2013).

Objektiv versus subjektiv standard

Respondenterne, hvis malingssystem har en subjektiv standard, ses at veere mere motiverede end de, hvis
malingssystem har en objektiv standard, hvis det anskues i forhold til om respondenterne ‘i hgj grad’
motiveres. Tages bade ‘i hgj grad’ og ‘i middel grad’ i betragtning ses det igen, at de, der bliver evalueret
subjektivt, er mest motiverede (Bilag 65). Anskues dette i forhold til designkriterierne reducerer en subjektiv
standard naesten alle designkriterierne for salgere, hvilket kan argumenteres for at pavirke motivationen
positivt (Tabel 3). Da praestationsmalinger for salgere primaert har en objektiv standard, ses dette altsa at

pavirke deres motivation negativt.

Absolut versus relativ standard

Hertil ses det, at respondenterne med en relativ versus absolut standard er nasten lige motiveret af
praestationsmalinger. Denne balance mellem, hvilken af disse standarder, der fremstar som den mest
motiverende er derfor svaer, men der ma tages udgangspunkt i, at en relativ standard er mest motiverende,
da den har flest respondenter, der ‘i hgj grad’ motiveres at praestationsmalinger (Bilag 66). Med afsat i tabel
3 ses det, at en relativ standard gger alle designkriterierne for selgere, hvilket kan forklare det taette Igb

mellem designvalgene i forhold til hvor meget de motiverer.
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Standardafvigelse versus faktisk preestation

Respondenterne med en standardafvigelse ses at vaere mere motiverede, safremt der kun tages afszet i ‘i hgj
grad’. Ses der pa bade ‘i hgj grad’ og ‘i middel grad’, fremgar det, at respondenterne er naesten lige
motiverede. Dog ma det udledes, at de, der evalueres ved standardafvigelse, er mere motiveret af
praestationsmalinger (Bilag 67). | forbindelse med tabel 3 ses det, at fakticitet gger samtlige designkriterier
med undtagelse af eksternalitetsproblematikken, hvorfor standardafvigelse reducerer disse. Der ses altsa en

sammenhang mellem graden af motivation og de pavirkede designkriterier.
6.3.2.1.1 Opsamling pa motivationsniveau i forhold til designvalg

Nedenstaende tabel illustrerer om de naevnte designvalg @ger eller reducerer graden af motivation for
szelgere set i forhold til dens modpol. Alle tendenserne er beskrevet ovenfor, hvorfor denne tabel fungerer
som en opsamling. Tabellen er opstillet med udgangspunkt i de designvalg, der ses at veere de primaere for
seelgere, hvorfor en udledning af salgeres motivationsniveau pa baggrund af deres primaere

praestationsmalingssystem kan ses.

Graden af motivation for slgere

Designvalg (valg af maling)

o Flerdimensionel ()
o Individuel 1)
o Subjektiv !
o Absolut )

Designvalg (valg af standard)

o Objektiv l
o Relativ ©)
o Standardafvigelse 0

Tabel 8 - Designvalgenes pdvirkning pad seelgeres motivationsniveau med udgangspunkt i empiri (Egen tilvirkning)

Som beskrevet stiger motivationen, nar designkriterierne reduceres, hvorimod motivationen primeert falder,
nar designkriterierne gges (Bilag 60). Dette kan ligeledes ses i forbindelse med tabel 3, der viser om
designkriterierne reduceres eller gges som fglge af designvalgene. Som eksempel: de individuelle malinger
ses primaert at gge designkriterierne i tabel 3, hvorfor motivationen vil falde, hvilket ogsa er fundet i tabel 8.
Denne sammenhaeng ses at vaere gaeldende for alle designvalg pa neer ved malingsvalget; flerdimensionalitet

og standardvalget; relativitet. Fgrstnaevnte ses primaert at reducere designkriterierne (Tabel 3), og leder
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desuden til en faldende motivation (Tabel 8), hvor sidstnaevnte ses primaert at gge designkriterierne (Tabel
3), og desuden ses at gge motivationen (Tabel 8). Grunden til at designvalgene flerdimensionalitet, relativitet
og standardafvigelse har en parentes i forbindelse med deres motivationsniveau er, at disse ikke har en sa
tydelig sondring mellem hvilken, der fremtraeder som den mest motiverende. Dette skyldes, at
respondenterne, der bliver malt, har et tilnsermelsesvist ligeligt motivationsniveau ved begge designvalg,
hvilket kan vaere forklaringen pa, hvorfor designvalgene flerdimensionalitet og relativitet i tabel 8 ikke kan

forklares med afsaet i tabel 3.

6.3.2.2 Motivationsniveau for saelgere set i forhold til preestationsinformation

| surveyundersggelsen fremgar det ligeledes, at praestationsinformation pavirker, hvor stor en andel af
respondenter, der henholdsvis ‘i hgj grad’, ‘i middel grad’ og ‘slet ikke’ motiveres af praestationsmalinger. For
at danne et overblik vil hver af Hansen et als. (2018) fem dimensioner saettes i forhold til motivationsniveauet,
hvorfor en krydsning af variabler vil finde sted. Dette ggres for at udlede hvilke dimensioner, der resulterer i

det hgjeste motivationsniveau.

Kvalitativ versus kvantitativ information

Der ses en tendens til, at de respondenter, hvis praestationsinformation bliver indsamlet bade kvalitativt og
kvantitativt, ‘i hgj grad’ er motiveret sammenlignet med de respondenter, hvis information bliver indsamlet
enten kvalitativt eller kvantitativt. De respondenter, hvis praestationsinformation bliver indsamlet pa begge
mader, er endvidere i lavere grad ‘slet ikke’ motiverede end ved kvantitativt og kvalitativt separat. Tages der
kun udgangspunkt i de to modpoler ses det, at de respondenter, hvis informationer indsamles kvantitativt,
har en stgrre andel, der angiver, at de ‘i hgj grad’ er motiverede af praestationsmalinger, men ogsa en
vaesentligt stgrre andel, der angiver, at de ‘slet ikke’ bliver motiveret af praestationsmalinger. Andelen af
respondenter, der ‘i hgj grad’ og ‘i middel grad’ motiveres af praestationsmalinger, er saledes hgjere for de
saelgere, hvis praestationsinformation udelukkende indsamles kvalitativt. Det kan pa baggrund heraf udledes,
at de salgere, hvis praestationsinformation indsamles udelukkende kvantitativt, er mindst motiverede af

praestationsmalinger (Bilag 68).

Formel versus uformel information

Det fremgar, at en stgrre andel af de respondenter, hvis praestationsinformation indsamles formelt, angiver,
at de ‘i hgj grad’ motiveres sammenlignet med de, hvis praestationsinformation indsamles uformelt eller ved

en kombination. Hvis bade ‘i hgj grad’ og ‘i middel grad’ tages i betragtning, ses det, at de respondenter hvis
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praestationsinformation bliver indsamlet bade formelt og uformelt er mest motiveret. Det kan altsa udledes,
at salgere med en uformel indsamling af preestationsinformation er mindst motiverede af

praestationsmalinger (Bilag 69).

Skriftlig versus mundtlig information

Der ses en tendens til, at de respondenter, hvis praestationsinformation indsamles skriftligt, i en stgrre andel
af tilfeeldene ‘i hgj grad’ motiveres end de, hvis informationer udelukkende indsamles mundtligt eller ved en
kombination. Hvis bade, at praestationsmalinger motiverer ‘i hgj grad’ og ‘i middel grad’ tages i betragtning,
fremgar det, at de respondenter hvis praestationsinformation bliver indsamlet bade skriftligt og mundtligt er
mest motiverede. Det kan derfor udledes, at de szelgere, hvis information indsamles udelukkende mundtligt,

er mindst motiverede af praestationsmalinger (Bilag 70).

Fremadrettet versus bagudrettet anvendelse

Det ses, at de respondenter, hvis praestationsinformation anvendes bade fremadrettet og bagudrettet
angiver, at de’i hgj grad’ er motiverede af praestationsmalinger i et stgrre omfang end de respondenter, hvis
informationer udelukkende anvendes fremadrettet eller bagudrettet. Det er ogsa denne gruppe, der
dominerer safremt bade ‘i hgj grad’ og ‘i middel grad’ tages i betragtning, dog i et meget taet Ipb med de
respondenter, hvis informationer anvendes udelukkende fremadrettet. Det kan derfor udledes, at szlgere,

hvis information udelukkende benyttes bagudrettet, er mindst motiverede at praestationsmalinger (Bilag 71).

Lavfrekvent versus hgjfrekvent udveksling

Med henblik pa den sidste dimension ses det, at en stgrre andel af de respondenter, hvis
praestationsinformation indsamles hgjfrekvent, angiver de ‘i hgj grad’ motiveres af praestationsmalinger set
i forhold til, hvis praestationsinformation indsamles lavfrekvent eller ved en kombination. Det er dog de, hvis
informationer indsamles lavfrekvent eller bade lavfrekvent og hgjfrekvent, der i en stgrre andel af tilfeeldene
angiver de ‘i middel grad’ motiveres af praestationsmalinger, hvorfor en kombination af lavfrekvent og
hgjfrekvent motiverer mest nzert efterfulgt af lavfrekvent. Det kan derfor udledes, at de, hvis informationer
indsamles hgjfrekvent, er mindst motiveret af praestationsmalinger, safremt der tages udgangspunkt i bade

‘i hgj grad’ og ‘i middel grad’ (Bilag 72).
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6.3.2.2.1 Opsamling pa motivationsniveau i forhold til praestationsinformation

Nedenstaende tabel illustrerer, om de naevnte dimensioner i praestationsinformationen gger eller reducerer
graden af motivation for salgere set i forhold til dens modpol. Alle tendenserne er beskrevet ovenfor, hvorfor
denne tabel fungerer som en opsamling. Tabellen er opstillet med udgangspunkt i de dimensioner, der ses
at veere de primaere for saelgere, hvorfor en udledning af saelgeres motivationsniveau pa baggrund af deres

primaere praestationsmalingssystem kan ses.

Graden af motivation for slgere

Praestationsinformation

Kvantitativ

Formel

Skriftlig

Bagudrettet

(e} Helf| (el (e} [ie;
—| | =5 | =] «

Hgjfrekvent

Tabel 9 - Preestationsinformationens pdvirkning pa seelgeres motivationsniveau med udgangspunkt i empiri (Egen

tilvirkning)

6.3.2.3 Opsamling over tendenser for graden af seelgeres motivation i forbindelse med

praestationsmdlinger, praesenteret i forhold til designvalg og preestationsinformation

Den ovenstdende og mere detaljerede analyse viser, at praestationsmalinger og maden
praestationsinformation er indsamlet pa, pavirker saelgeres grad af motivation. Der ses en sammenhang
mellem designvalgets pavirkning pa designkriterierne og graden af motivation. Det kan udledes, at det er de
designvalg, der reducerer designkriterierne, der motiverer salgere. Der fremgar endvidere nogle tydelige
tendenser i forhold til, hvilke indsamlings- og anvendelsesmetoder af praestationsinformation, der er mest

motiverende for faggruppen, hvilket er praesenteret i ovenstaende tabel 9.

De enkelte dele af praestationsmalingen, herunder designvalget, kan derfor pavirke selgeres motivation,
hvorfor designkriterierne ligeledes kan have en pavirkning pa motivationen. Det ovenstaende afsnit leder op
til, at der i det efterfglgende vil designes et praestationsmalingssystem med afsaet i ovenstaende, som hgjner

motivationen for saelgere mest muligt.
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6.4 Hvordan kan organisationer designe et prastationsmalingssystem med henblik pa at

hgjne saelgeres motivation?

De hidtil fundne tendenser og sammenhange, samt nogle nye relevante empiriske inddragelser, vil danne
rammerne om en samlet anbefaling. Denne anbefaling har til formal at hgjne motivationen for salgere mest
muligt. Det vil i anbefalingen inddrages, hvilke designvalg organisationer med fordel kan ggre brug af, samt
hvordan informationen om preaestationerne bgr indsamles og anvendes. Desuden vil der ogsa inddrages
elementer, som kan henfgres til en anbefaling af, hvordan et samlet performance management system kan
se ud for saelgere, igen med henblik pa at hgjne motivationen. Herunder vil der Igbende praesenteres fordele

og ulemper ved anbefalingerne, hvorfor en diskussion af de Igsningsorienterede forslag vil veere at finde.

6.4.1 Nye relevante empiriske fund

6.4.1.1 Respondenternes generelle tilfredshed med deres praestationsmdlingssystem

Surveyundersggelsen spgrger ind til respondenternes generelle tilfredshed med malingssystemet i den
organisation, de arbejder i. Respondenterne rater deres praestationsmalingssystem pa en skala fra 1-10, hvor
1 udtrykker mindst tilfredshed, hvortil 10 udtrykker fuld tilfredshed med systemet. Det ses, at de mest
hyppige kategorier valgt er 7 og 8, idet henholdsvis 22% og 21% angiver deres tilfredshed til dette. Det ses
dog ogsa, at mange respondenter angiver en tilfredshed pa 5 eller derunder, hvilket samlet udggr 29% af
respondenterne (Bilag 73). Det er hertil undersggt om respondenterne, der er meget tilfredse med deres
praestationsmalingssystem, ligeledes er meget motiveret pa baggrund af samme. Det er her fundet, at de
respondenter, der er mest tilfredse, ogsa er dem, der er i hgjere grad er motiverede, hvilket er praesenteret
i nedenstaende tabel (Bilag 74). Det er altsa fordelagtigt for organisationer at sikre saelgeres tilfredshed med

praestationsmalingssystemet, da dette vil bidrage til en hgjere motivation.
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Motivationsniveau
'Slet ikke’ ‘I middel grad’ ‘| hgj grad’
1 0% 0% 0%
2 100% 0% 0%
3 56% 33% 11%
4 43% 43% 14%
Tilfredshed 5 25% 50% 25%
6 0% 71% 29%
7 20% 40% 40%
8 5% 58% 37%
9 0% 50% 50%
10 0% 0% 100%

Tabel 10 - Tilfredsheden med praestationsmdlingssystemets pdvirkning pd motivationsniveauet pd baggrund af

praestationsmdlinger for saelgere (Egen tilvirkning)

6.4.1.2 Seelgeres positive og negative aspekter af anvendelsen af et praestationsmalingssystem

| surveyundersggelsen bliver respondenterne ligeledes spurgt om, hvad de godt kan lide ved deres
organisations nuvarende praestationsmalingssystem, og hvad de ikke kan lide. Interviewpersonerne bliver
spurgt, om de vil angive fordele og ulemper ved at anvende praestationsmalinger for selgere generelt. Disse
kvalitative input vil blandt andet danne rammen om, hvad et praestationsmalingssystem skal tage hgjde for

med henblik pa at motivere salgere.
Seelgeres positive aspekter

Nogle af de karakteristika, der gar igen, nar respondenterne skal forklare, hvad de godt kan lide ved deres
praestationsmalingssystem, er: “Et vaerktgj der ikke lyver”, “Super fair” og “simpelt og forstdeligt”, hvortil
andre respondenter udtrykker, at det fremmer udvikling og vidensdannelse omkring veaerdiskabende
projekter (Bilag 75). Da interviewpersonerne bliver spurgt om fordelene ved at anvende et
praestationsmalingssystem for salgere generelt fremhaever de alle, at det motiverer (Bilag 5)(Bilag 6)(Bilag
7). Dette fremhaever flere af respondenterne i surveyundersggelsen ligeledes; “Giver personligt drive”, “Man

7 u

gar sig mere umage”, “motivation” og “Motivation til mersalg” (Bilag 75).
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Praestationsmalinger kan, som beskrevet i afsnit 6.1.1.2.1, anvendes som en retningslinje til at se hvilke
elementer, der anses som veerende vardiskabende for organisationen. De dimensioner, som malingen
medtager, danner derfor rammen om, hvor medarbejderen skal allokere sin tid (Hansen, 2009). Flere af
respondenterne fremhaever denne retningslinje ved elementer, de godt kan lide ved deres
praestationsmalingssystem: “At vaere enige om hvad succés betyder for os i virksomheden” og “Vores KPI’er
udggr en stor del af vores salgsarbejde, og er med til at fastsla hvad der skal bruges tid pd, og hvad der ikke

skal bruges tid pa. (...)” (Bilag 75).

Disse retningslinjer kan herunder anvendes i forbindelse med forventningsafstemning, da seelgere ved, hvad
der forventes, og hvad der skal opnas i malingsperioden. Seelger 3 snakker flere gange om vigtigheden af
forventningsafstemning blandt andet i forbindelse med, om han synes, at hans leder og ham selv har samme
opfattelse af, hvad en god preaestation er. Han naevner det igen, da han bliver spurgt om, hvordan det ideelle
praestationsmalingssystem ser ud for saelgere. Forventningsafstemning kan derfor karakteriseres som et

element, han mener er meget relevant med henblik pa et godt preestationsmalingssystem (Bilag 7).

| interviewet med Sezelger 3 udtrykker han hertil, som tidligere beskrevet i afsnit 6.3.1.1, at malene sat kan
demotivere, hvis de virker uopnaelige, hvorfor han udtaler fglgende: “Ja, sd der er bade plusser og minusser
ved det. Er du rigtig dygtig til dit arbejde, sG er det perfekt at gare det pd denne her made, men hvis man ikke
er sa god til det, sa er det noget rigtig skidt, tror jeg” (Bilag 7, s. 38). Dette citat vidner om, at de gode
performere er glade for at blive malt, hvortil de der er mindre gode ikke trives neer sa godt under det. Dette
stptter nogle respondenter fra surveyundersggelsen op om, idet de angiver fglgende: “Sa kan de se hvor god

jeg er” og “Malbart, hvorvidt du er god eller ej” (Bilag 75).

Herudover anvender mange af respondenterne praestationsmalingen som en retningslinje for dem selv, da
en del af respondenterne giver udtryk for, at de gennem malingen kan fglge med i, hvor langt de er i deres
malsaetning, heriblandt: “At vi ved hvilket madl vi har og hvor langt vi er ndet”, “Det giver en indblik i ens
praestationer og giver dig mulighed for at forbedre dig pd punkter du halter bagud pG” og “At jeg selv kan se

min veerdi” (Bilag 75).

Seelgeres negative aspekter

Respondenterne har i denne forbindelse ligeledes muligheden for at udtrykke, hvad de ikke kan lide ved
deres praestationsmaling, hvortil designkriterierne isar ses at danne et negativt aspekt ved
praestationsmalinger. Designkriteriet risiko, herunder eksterne faktorer, kommer til syne ved blandt andet

denne kommentar: “At systemet aldrig kan tage hgjde for udefrakommende faktorer” (Bilag 76).
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Designkriteriet risiko, herunder ringe praestationsmalinger som fglge af manglende fallesforstaelse, kommer
til syne ved denne kommentar: “At min chef ikke kan anerkende mine mader at udfgre opgaven pa” (Bilag
76). Hertil ses designkriteriet risiko, herunder beslutninger taget af andre, ligeledes at vaere bergrt af
respondenterne, da nogle fremhaver, at de ingen indflydelse har (Bilag 76). Med henblik pa designkriteriet
forvraengning ses blandt andet eksternalitetsproblematikken at komme til syne gennem fglgende udmelding:
“At andres indsats spiller i ind min bonus”, hvortil fleropgaveproblematikken findes i kommentarerne gennem

felgende: “Viser ikke alle sider af sagen” (Bilag 76).

Seelger 1 kommer ligeledes ind pa, at de eksterne faktorer, og den heraf afledte misvisende maling, kan veere
demotiverende, safremt der ikke tages hgjde for dem (Bilag 5). Seelger 1 papeger hertil den arlige
standardfastsaettelse i forbindelse med ulemper, da der kun en gang arligt kan revideres i malsatningen
(Bilag 5). | denne forbindelse fremhaver Salger 2, som tidligere beskrevet i afsnit 6.3.1.1, at
praestationsmalinger kan pavirke negativt i form af et pres pa skulderen, hvor hun fglte, at hun paduttede
kunderne varer, hun ikke normalt ville (Bilag 6). Denne ivrighed efter at lave et salg, er tidligere i afsnit 6.3.1.1
bergrt, da Saelger 3 fremhaever mere demotiverende aspekter af en praestationsmaling (Bilag 7). Dette ses
ogsa at vaere elementer, som respondenterne i surveyundersggelsen ikke kan lide ved deres
praestationsmalingssystem. Flere kommenterer, at det har en stressende effekt, hvortil en enkelt respondent
har kommenteret fglgende: “Det ga@r hele salgs- og k@bsoplevelsen mere unaturlig bade for saelger og kunder,

fordi man skal taenke sG meget over sin preaestation” (Bilag 76).

Da Seelger 3 bliver spurgt, om der er ulemper ved at bruge praestationsmalinger for salgere generelt, svarer
han ja, safremt det ikke er alle, der har den samme vindermentalitet. Som naevnt tidligere i afsnit 6.3.1.3, ggr
de i Seelger 3’s organisation meget ud af at ansaette efter profiler for netop at sikre sig, at alle salgerne har
denne vindermentalitet (Bilag 7). Dette kan henvises til Boxall og Purcells (2016) pointe omhandlende, at den
psykologiske kontrakt er et vaesentligt element i hvor motiverede medarbejdere er, hvorfor denne skal vaere
retvisende fra start. Safremt den psykologiske kontrakt brydes, kan det pavirke medarbejderes oplevelse af,
hvad der er fair i organisationen, og derfor pavirke den indre motivation (Osterloh & Frey, 2002). Ansattelse
pa baggrund af profiler, sker derfor med henblik pa det sociologiske perspektiv, hvor prastationsmalingen
skal passe ind i den kultur, og det arbejdsmilj@, som organisationen har, hvortil medarbejderne ogsa skal
passe ind. Flere af respondenterne i surveyundersggelsen udtrykker i trad med dette, at deres
praestationsmalingssystem skaber en usund konkurrence; “Det er konfliktskabende da der er individuelle
konkurrencer, som ggr folk bliver modbydeligmodbydelige mod hinanden”, “Det skaber internt splid hvis ikke
man som leder er obs pad det”, “Fremmer ikke samarbejde, det er for unuanceret” og “Det bliver en individuel

preestation, og ikke en opgave Igftet i feellesskab.” (Bilag 76).
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Det at have disse malinger som retningslinjer kan, trods de positive aspekter, fjerne fokus fra det egentlige
arbejde, hvilket en af respondenterne i surveyundersggelsen fremhaever; “Der er en tendens til at kigge mere
pG mdlingssystemet end pa at ggre sit arbejde” (Bilag 76). Dette kan antages ligeledes at veere en ulempe i
Seelger 3’s organisation, da han beskriver, at de kan se alle butikker i samme kaedes rapporter: “Og vi kan sd
se hvad de laver hver time. Den bliver sG kun opdateret en gang i timen, de her rapporter, men det er ogsa

nok. Vi kan ikke rende og kigge pa det hele tiden jo.” (Bilag 7, s. 42).

Det ses derfor, at bade respondenterne i surveyundersggelsen og interviewpersonerne finder positive og
negative aspekter af anvendelsen af et praestationsmalingssystem for szlgere. Disse aspekter danner derfor
et kvalitativt forslag til, hvad et praestationsmalingssystem skal tage hgjde for med henblik pa at motivere

seelgere.

6.4.1.3 Seelgeres forslag til et bedre praestationsmadlingssystem

Surveyundersggelsens respondenter bliver hertil spurgt, om de mener, der kan ske nogle forbedringer i
forhold til deres organisations praestationsmalingssystem, hvilket 64% svarer ’ja’ til. Disse 64% har kvalitativt
muligheden for, at uddybe hvor disse forbedringer efter deres mening skal finde sted (Bilag 77).
Respondenternes kommentarer kan bruges i forbindelse med at designe et praestationsmalingssystem, der
hgjner szelgeres motivation mest muligt, idet forbedringer af systemet vil lede til hgjere motivation. Det at
forbedringer af systemet vil lede til hgjere motivation, er fundet ved at seette mening omkring forbedring af
det nuveaerende preaestationsmalingssystem op mod motivationsniveauet, hvilket er preesenteret i
nedenstaende tabel. Det ses i denne tabel, at de respondenter, der ikke mener, at der kan ske forbedringer
i forhold til deres organisations praestationsmalingssystem har langt feerre, der ‘slet ikke’ motiveres af

praestationsmalinger (Bilag 78).

Motivationsniveau
'Slet ikke’ ‘I middel grad’ | ‘I hgj grad’
Kan praestations-
Ja 28% 36% 36%
malingen forbedres?
Nej 6% 49% 34%

Tabel 11 - Meningen omkring forbedrings pavirkning pG motivationsniveauet pd baggrund af praestationsmdlinger for

seelgere (Egen tilvirkning)
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| de kvalitative forslag til forbedringer kan det ses, at mange af disse relaterer sig til en reduktion af
designkriterierne. Der laegges vaegt p3, at systemet mangler en dimension, der tager hgjde for vigtigheden af
kunderelationer; “Mere fokus pd kundetilfredshed og kunderelationer”, “Fokus pa hele kundens rejse, og ikke
kun at fa solgt et produkt (...)” og “Ledelsens forstdelse for vigtigheden af relationer og den tid det tager at
mgde nye virksomheder pG deres hjemmebane” (Bilag 77), hvilket kan relateres til designkriteriet
forvraengning i form af fleropgaveproblematikken. Der ses altsa en tendens til, at praestationsmalinger for
seelgere ikke formar at male pa alle veerdiskabende praestationer, der udfgres. Dette er i overensstemmelse
med tidligere fund i afsnit 6.2.2.1.2, hvor respondenterne udtrykker, at deres malinger ikke er retvisende pa
baggrund af fleropgaveproblematikken. Et par af respondenterne kommer i denne forbindelse med forlag til,
hvad malingen bgr have af dimensioner: “Indenfor denne branche, der ville det vaere relevant og kigge pa
mersalg, men ogsd kunde tilfredsheden. (...)”, “(...) Indfgre en kunderelations KPI og retention KPl som
medfarer en bonus. Tilbagevendende kunder er alt andet end lige, noget af det vigtigste!” og “Evaluere pd
andet end tal, lederen skal forsta arbejdet for at kunne evaluere, madl pa kundetilfredshed og ikke kun kolde
tal” (Bilag 77). Det ses derfor at forslagene henviser til inddragelse af mere kvalitative og ikke-finansielle

parametre i praestationsmalingen.

Der er ligeledes en respondent, der udtrykker: “Der er brug for forbedring ift. mdling af udefra kommende
haendelser, som pavirker vores salgsarbejde negativt. Som det er nu, mdles kun enkelte tilfaelde.” (Bilag 77).
Der ses altsa risiko i form af eksterne forhold i dennes praestationsmalingssystem, hvilket ogsa tidligere i
afsnit 6.2.2.2.2 er klarlagt at kunne finde sted i praestationsmalinger for salgere. En respondent fremhaever
et forslag med henblik pa de eksterne forhold: “Der skal kunne reguleres Igbende budgettet ift. eksterne
forhold.” (Bilag 77). Nogle respondenter laegger ligeledes veegt pa, at favorisering er et muligt
forbedringspunkt i deres praestationsmalingssystem: “Mindre favorisering” og “Favorisering af kollega(er)
iht. gager” (Bilag 77), hvilket vidner om, at risiko i form af ringe praestationsmalinger skal mindskes. Der er

ogsa en respondent, der anbefaler et helt konkret designvalg: “En fordel at mdle teamet” (Bilag 77).

Der er en del af respondenterne, der angiver, at malsaetningen er et muligt forbedringspunkt i deres
organisations praestationsmalingssystem: “finde nogle mdlepunkter, som er retvisende og som ikke tager tid
at indsamle”, “De opstillede mdl” og “Retvisende mal fremfor et hgjt mal” (Bilag 77). En anden respondent
giver i forbindelse med spgrgsmalet angaende forbedringer udtryk for, at vedkommende vil fgle, at
praestationsmalingssystemet i den pagaeldende organisation vil vaere bedre, safremt der er en hgjere timelgn
(Bilag 77). Dette kan relateres til Seelger 1’s svar, da hun bliver spurgt om, hvordan hun mener salgere bedst
motiveres, idet hendes svar er lgn (Bilag 5). Der er ogsa respondenter, der har forslag til, hvordan

anvendelsen af praestationsmalinger kan blive bedre: “Mere feedback og mere konkret opfalgning i
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hverdagen” og “Mere viden, sd forventninger afstemmes bedre” (Bilag 77). Der kan altsa argumenteres for,
at der skal forventningsafstemmes saledes, at bade agent og principal er indforstdet med vilkarene i
praestationsmalingen, hvilket ogsa kan relateres til Seelger 3’s forslag til et ideelt malingssystem (Bilag 7). Der
er herudover en respondent, der anbefaler, at ingen praestationsmalinger er den bedste forbedring (Bilag

77).

Respondenternes kvalitative forslag til forbedringer i deres praestationsmalingssystem, med supplering fra
interviewpersonerne, er nu klarlagt, hvortil det er fundet, at mange af forslagene gar pa, at nogle
designkriterier skal reduceres. Disse ovenstaende afsnit, der beskriver de nye relevante empiriske fund, leder
op til, at der nu kan anbefales et praestationsmalingssystem, hvilket, qua afhandlingens samlede empiriske

fund, vil lede til den hgjest mulige motivation for szelgere.

6.4.2 Anbefaling af et praestationsmalingssystem

Det er pa baggrund af alle konklusionerne draget i afhandlingen valgt at anbefale en opstilling af et formelt
malingssystem pa trods af nogle modstridende holdninger blandt forskere om, hvorvidt de er mere
ressourcekraevende end vaerdiskabende. Bévort et al. (2014) argumenterer i denne forbindelse for, at de
formelle systemer anvendes til trods for manglende evidens pa effektiviteten af malingen. Pulakos og O’Leary
(2011) henviser dog til i afsnit 6.1.4, at det kun er en mulighed at eliminere formelle malinger safremt, der
ingen sammenhang er mellem malingen og et udfald, som eksempel belgnninger. Hvis der er et eksternt
udfald ved en maling, er der ifglge disse et behov for et formelt system, da denne vil fungere som et

sikkerhedsnet.

Det er i afhandlingen fundet, hvordan tendenserne med henblik pa praestationsmalinger ser ud for salgere
og hvilke designkriterier, der primaert gges eller reduceres. Derudover er det fundet, hvilken pavirkning
praestationsmalinger har pa saelgeres motivation og hvilke designvalg, der iseer gger eller reducerer
motivationen hos faggruppen. Pa baggrund af disse fund, og de ovenstaende nye empiriske fund, kan en
anbefaling af et praestationsmalingssystem for seelgere opstilles. Anbefalingen vil tage udgangspunkt i de syv

designvalg beskrevet af Hansen (2009).

6.4.2.1 Opstilling af preestationsmdlingen

Valg af méling

Ved det fgrste designvalg; endimensional versus flerdimensionel maling, fremgik det i surveyundersggelsen,

at begge malinger er mest anvendt. Dog anbefales det at anvende en flerdimensionel maling for szlgere for

89



at inddrage bade finansielle- og ikke-finansielle parametre. Dette anbefales grundet, at flerdimensionalitet
reducerer samtlige designkriterier for salgere pa naer maleomkostninger, hvilket er fremlagt tidligere i
afhandlingens tabel 3. De negative aspekter, som salgerne finder ved deres praestationsmalingssystem,
peger mod fleropgaveproblematikken, hvilken sgges mindsket ved en flerdimensionel maling. Dog er det
beskrevet i forbindelse med tabel 8, at flerdimensionalitet reducerer motivationen for szlgere. Denne
motivationsgrad ligger dog teet op ad de respondenter, der bliver malt endimensionelt, hvorfor den
flerdimensionelle maling anbefales. Med henblik pa forslagene fra saelgeres side, henviser mange til, at deres
malinger bgr tage hgjde for kunderelationer og kundepleje, altsa mere kvalitative og ikke-finansielle
parametre, hvilket er muligt ved en flerdimensionel maling (Hansen, 2009). Det anbefales derfor, at

organisationer bgr vaelge en flerdimensionel maling med henblik pa at hgjne saelgeres motivation.

Med henblik pa individuel versus kollektiv maling var der en tendens til, at flere saelgere blev malt individuelt
end kollektivt, hvortil den mere kollektive maling anbefales. Den kollektive maling ses at reducere alle
designkriterier, pa naer manipulation, og gge motivationen, hvilket er praesenteret i henholdsvis tabel 3 og 8
tidligere i afhandlingen. Den kollektive maling for szlgere vil kunne eliminere nogle af de negative aspekter.
Herunder opfattelsen af, at praestationsmalinger er konfliktskabende grundet individuelle konkurrencer,
hvor medarbejdere kan handle pa baggrund af en ugnsket og sammenlignende adfeerd, der bestar i social
underminering (Christensen, 2013). Hertil vil kollektivitet kunne fremme samarbejde og medvirke til, at
opgaver bliver Igftet i feellesskab (Hansen, 2009), hvilket ligeledes er fremlagt som noget, szlgerne ser
forbedringspotentiale ved. | forbindelse med de forslag, som szlgerne frembringer, kommer en af
respondenterne med en direkte opfordring til, at der bgr males pa et kollektivt plan frem for et individuelt
plan. Det anbefales derfor, at organisationer bgr vaelge en kollektiv maling med henblik pa at hgjne szlgeres

motivation.

Ved designvalget; objektiv versus subjektiv maling, var begge tilgeengelige malinger set i tendenserne for
seelgere. Anbefaling falder dog pa en mere objektiv maling, da motivationen ses at stige ved dette designvalg
set i forhold til subjektive malinger. Designkriterierne ses bade at gges og reduceres pa baggrund af dette
designvalg, hvor reduceringen primzaert sker ved fleropgaveproblematikken, ringe praestationsmalinger,
manipulation og maleomkostninger. Grundet den mere objektive maling, er det derfor ikke muligt at
manipulere med principalen med henblik pa et bedre et malingsresultat (Ibid., 2009). Et andet argument,
som stgtter op om denne anbefaling, er Pulakos og O’Learys (2011) pointe i afsnit 6.1.3 omhandlende, at et
af de mest fremtreedende problemer er manglende konsistens i praestationsmalinger pa tveers af ledere.
Medarbejdere gnsker at blive behandlet retfaerdigt. Dette kan saettes i perspektiv til den psykologiske

kontrakt, hvilken bliver brudt, safremt medarbejderen ikke fgler sig retfeerdigt behandlet, idet denne
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opbygges pa tillid mellem principal og agent (Boxall & Purcell, 2016). Den objektive maling sikrer altsa, at der
pa dette punkt i hgjere grad leves op til den psykologiske kontrakt, hvilket hgjner den indre motivation
(Osterloh & Frey, 2002). Hertil reducerer de objektive malinger ogsa muligheden for reneging (Prendergast
& Topel, 1993), da principalen ikke kan naegte agentens malopfyldelse. Det anbefales derfor, at

organisationer bgr vaelge en objektiv maling med henblik pa at hgjne saelgeres motivation.

Ved det sidste designvalg i forbindelse med valg af maling, der bestar af absolut versus relativ maling, var
tendensen blandt szelgere en absolut maling, hvilket ligeledes er anbefalingen. Dette er grundet, at
motivationen ses at stige ved dette designvalg og at designkriterierne primaert reduceres, hvilket er
praesenteret i henholdsvis tabel 8 og 3 tidligere i afhandlingen. Denne maling anbefales, da den sgger at
eliminere muligheden for usund konkurrence, der kan lede til opportunistisk adfszerd mellem medarbejdere
(Hansen, 2009). Seelgerne ses at veere praeget af en vindermentalitet, hvoraf nogle bliver motiveret af at
kunne konkurrere internt. Dog kan dette lede til, at konkurrence underminerer den egentlige veerdiskabelse,
hvorfor denne sgges elimineret ved en absolut maling. Konkurrenceparametrene kan stadig eksistere blandt
saelgere til trods for en absolut maling, hvilket ogsa beskrives af Seelger 3, idet han bliver malt absolut, men
stadig giver udtryk for, at der er en vindermentalitet hos szelgerne i hans organisation (Bilag 7). Det anbefales

derfor, at organisationer bgr vaelge en absolut maling med henblik pa at hgjne salgeres motivation.

De ovenfor klarlagte anbefalinger kan ses pa nedenstaende figur og tabel. Formalet er at danne et overblik
over, hvordan praestationsmalinger kan designes for at hgjne saelgeres motivation, set i forhold til de tidligere

fundne tendenser i afsnit 6.2.1.1.

Tendens Anbefaling
Flerdimensionel/endimensionel Flerdimensionel
Individuel Kollektiv
Subjektiv/objektiv Objektiv
Absolut Absolut

Figur 8 - Anbefaling af designvalg (valg af mdling) i preestationsmalinger for saelgere set i forhold til tendenser for seelgere

(Egen tilvirkning)
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£ndring i graden af motivation for salgere som fglge af anbefalingen
Designvalg (valg af maling) Tendens Designvalg (valg af maling) Anbefaling
o Flerdimensionel/endimensionel an o Flerdimensionel 0)
o Individuel l o Kollektiv %
Io) Subjektiv/objektiv 1 o Objektiv 1
o Absolut 1 o Absolut 1

Tabel 12 - £ndring i graden af motivation som fglge af anbefalingerne vedrgrende valg af maling (Egen tilvirkning)

Valg af standard

Med henblik pa valg af standard, ses det fgrste designvalg; subjektiv versus objektiv standard, at veere mere
mod den objektive standard i tendenserne for salgere. Dog anbefales en subjektiv standard, hvor
motivationen ses at stige og designkriterierne primaert reduceres. Denne standard giver lederen mulighed
for at lave korrektioner, der kan justere for bade lokale og generelle risikofaktorer og eventuelle andre
vaerdiskabende opgaver eller eksternaliteter, der matte veere forekommet undervejs i maleperioden
(Hansen, 2009). Den subjektive standard vil kunne eliminere de negative aspekter, der peger mod, at der ikke
tages hgjde for eksterne faktorer og herunder inddrage forslag, der peger mod en bedre regulering i forhold
til eksterne forhold. Det anbefales derfor, at organisationer bgr veelge en subjektiv standard med henblik pa

at hgjne saelgeres motivation.

Ved designvalget; relativ versus absolut standard, var tendensen blandt salgere en mere relativ standard,
hvilket ikke er anbefalingen. Den absolutte standard ses at reducere alle designkriterierne, pa naer ringe
praestationsmalinger, hvilket ligeledes ogsa er tilfeldet med motivationen. Dog har dette designvalg en
motivationsgrad, der ligger taet op ad de respondenter, der bliver evalueret pa baggrund af en relativ
standard, hvorfor den absolutte standard kan anbefales. Ved ikke at anvende en relativ standard sgges den
mere usunde konkurrence, der ogsa er omtalt ved anbefalingen om en absolut maling, elimineret (lbid.,
2009). Det anbefales derfor, at organisationer bgr vaelge en absolut standard med henblik pa at hgjne

seelgeres motivation.

Ved det sidste designvalg, der bestar af standardafvigelse versus faktisk praestation, var tendensen blandt
seelgere en standardafvigelse, hvilket ligeledes er anbefalingen. Dette er grundet, at designvalget gger
motivationen hos salgere og reducerer alle designkriterierne pd naer fleropgaveproblematikken og
maleomkostningerne. Standardafvigelse kan argumenteres for at veere det fordelagtige designvalg for

seelgere, da mange af respondenterne ved klarlaeggelse af de positive aspekter af preestationsmalinger,
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frembringer anvendelsen som en retningslinje og forventningsafstemning til den gnskede praestation. Dette
designvalg er ligeledes anbefalet grundet Pulakos og O’Learys (2011) fund om, at praestationsmalinger
baseret pa standarder, herunder malsaetninger, er godt modtaget i praksis, da de fremmer struktur, giver
anledning til forventningsafstemning og driver en gnsket adfaerd. Det anbefales derfor, at organisationer bgr

veelge en standardafvigelse med henblik pa at hgjne saelgeres motivation.

De ovenfor klarlagte anbefalinger kan ses pa nedenstaende figur og tabel. Formalet er at danne et overblik

over, hvordan praestationsmalinger kan designes for at hgjne saelgeres motivation set i forhold til de tidligere

fundne tendenser i afsnit 6.2.1.2.

Tendens Anbefaling
Objektiv Subjektiv
Relativ Absolut
Standardafvigelse Standardafvigelse

Figur 9 - Anbefaling af designvalg (valg af standard) i praestationsmdlinger for seelgere set i forhold til tendenser for

seelgere (Egen tilvirkning)

Andring i graden af motivation for szlgere som fglge af anbefalingen

Designvalg (valg af standard Tandens Designvalg (valg af standard) Anbefaling
o Objektiv ! o Subjektiv 1

o Relativ m o Absolut )

o Standardafvigelse m o Standardafvigelse 0

Tabel 13 - £ndring i graden af motivation som falge af anbefalingerne vedrgrende valg af standard (Egen tilvirkning)

| de ovenfor klarlagte anbefalinger er det beskrevet, hvordan designkriterierne stiger eller falder for szelgere
som fglge af designvalgene med afsaet i empirien. Dette er i nedenstaende tabel praesenteret med formalet
om at danne et overblik over transaktionsomkostningernes fald eller stigning i de anbefalede designvalg for
saelgere. Det er tidligere i afsnit 6.3.2.1 fundet, at fald i designkriterierne vil lede til en hgjere motivation pa
baggrund af praestationsmalingen, hvorfor det anses at vaere en fordel, at naesten alle designkriterierne ses

at reduceres som fglge af anbefalingerne.
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Malinger Standardfastlzeggelse
Valg
Wit Flerdimensionel | Kollektiv | Objektiv | Absolut | Subjektiv | Absolut | Standardafvigelse
Forvrengning
o Eksternalitetsproblematikken I il 1 11 1 ! )
o Fleropgaveproblematikken l ! ! { l l !
Risiko
. . . l l

o Ringe praestationsmalinger ! | ! N !
o Eksterne faktorer ! ! 1 ! 1 ! !
o Beslutninger taget af andre 1 ! 1 ! ! ! !
Méleomkostninger

f ! ! { f l t

Tabel 14 - Designvalgenes pdvirkning pd designkriterier for saelgere med udgangspunkt i anbefalingerne (Egen

tilvirkning)

6.4.2.2 Udfordringer ved ovenstaende opstilling af praestationsmdlinger for saelgere

Hansen (2009) argumenterer for, at et praestationsmalingssystem aldrig kan vaere komplet og uden
transaktionsomkostninger, hvilket ogsa afspejler sig i det system, der er anbefalet ovenfor. Dette bliver ogsa
pointeret af Murphy (2008) i afsnit 6.1.1.2.2, idet han mener, at preestationsmalinger er ngdvendige, men
samtidigt ogsa en mangel pa bedre grundet malefejl, der ikke altid kan elimineres. | dette afsnit vil nogle af
de udfordringer, som ovenstaende sammensatning af designvalg kan medfgre, preesenteres, og hvordan de

eventuelt kan mindskes.

Designvalget flerdimensionelt er anbefalet, da slgerne giver udtryk for, at de udfgrer flere vaerdiskabende
opgaver, end de bliver malt pa. Safremt organisationen ikke far indfanget alle eller de mest veesentlige,
vaerdiskabende opgaver i maling, vil dette designvalg ikke have den tilsigtede effekt pa malingens
komplethed og salgeres motivation. Organisationer skal derfor veere opmaerksomme p3, at ikke alle opgaver,
som malesystemet indfanger, er lige relevante, hvorfor det er vigtigt at vaegte de forskellige opgaver. Her
anbefales det at vaegte kunde-relaterede dimensioner lavere end finansielle dimensioner, safremt der er

mange ukontrollerbare risici ved mere ikke-finansielle dimensioner, hvilket ligeledes gzelder ved det
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omvendte tilfaelde. Desuden argumenteres der for, at der ved sarligt hgje ukontrollerbare risici bgr vaere en

risikopreemie (Lazear & Gibbs, 2017).

Designvalget kollektivitet kan ligeledes have nogle udfordringer. En af disse er, at de szelgere, der angiver, at
fordelene ved praestationsmalinger er, at de viser, hvor gode hver enkelt salger er, kan blive demotiveret.
Safremt disse szelgere ikke vil indfinde sig under teamanden, som kollektive malinger tilstraeber, vil disse ikke
motiveres af den kollektive maling. Desuden gger kollektive malinger designkriteriet manipulation for
seelgere, hvilket blandt andet kan komme til udtryk ved free-riding. Dette kan dog afhjzlpes, hvis der opstar
en social kontrol blandt salgerne. Den sociale kontrol vil regulere muligheden for moral hazard, herunder
free-riding, da szelgerne i malingen vil monitorere og handhzeve de sociale normer overfor hinanden og holde
hinanden ansvarlige for det arbejde, de skal udfgre. Dette findes dog lettest, hvis gruppen der bliver malt,
ikke er for stor, da jo st@rre gruppen der males er, jo sveere er det at identificere hvem, der ikke praesterer til
sit fulde og derfor free-rider (Hansen, 2009). Hertil kan det navnes, at valget af den absolutte maling ikke
indfanger lokale og generelle risici, hvortil en relativ maling kunne have elimineret de generelle risici (lbid.,

2009).

De resterende anbefalede designvalg medbringer ligeledes nogle udfordringer med sig. Den objektive maling
gger designkriteriet risiko, herunder eksterne faktorer, hvor de ukontrollerbare risici, som ogsa Bol (2008)
pointerer, er en udfordring. Det kan argumenteres for, at de anbefalede kvalitative dimensioner kan vaere
vanskeliggjort pa baggrund af den objektive maling, da kvalitative tilbagemeldinger altid kan fortolkes
forskelligt, hvorfor en verificering af tredjepart ikke kan garanteres. Designvalget; objektiv maling, ses hertil
i forbindelse med tabel 14 at gge forvraengningen i form af eksternaliteter og risiko i form af eksterne faktorer
og beslutninger af andre. Dog vil den anbefalede subjektive ex post korrektion muligggre en reducering af
nogle af disse designkriterier. Specielt de eksterne faktorer, hvilket er en dimension, mange af szlgerne
papeger som veerende en faktor til en misvisende maling. Dog indeholder den subjektive standard ogsa nogle
negative aspekter, hvorfor denne ikke kun anses som vaerende en fordel for szelgere. Selvom der i empirien
ses en tendens til, at manipulation reduceres som fglge af en subjektiv standard, vil muligheden for, at

agenten kan manipulere med principalen altid vaere til stede, nar der er tale om subjektivitet (Hansen, 2009).

Hertil ses den absolutte maling at have flere fordele end ulemper, hvis der tages udgangspunkt i den tidligere
praesenteret tabel 3, da det kun er eksternalitetsproblematikken, der ses at gges og reduceres. Om denne
gges eller reduceres afhaenger af, hvorvidt den absolutte maling indfanger et eventuelt afhangighedsforhold

mellem agenter. Ved det anbefalede designvalg; standardafvigelse, ses der ligeledes en stigning i
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forvreengning i form af eksternaliteter. Dog s@ges eksternalitetsproblematikken mindsket ved den kollektive

maling, hvor saelgere bliver malt som en samlet enhed frem for individuelle salgere.

De anbefalede designvalg reducerer derfor ikke alle designkriterierne, hvortil maleomkostningerne ligeledes
ses at kunne beaere en udfordring, hvis en organisation ikke har de forngdne ressourcer. Den anbefalede

praestationsmaling for saelgere ses derfor ikke at veere uden udfordringer og ulemper.

6.4.3 Anbefaling af indsamling og anvendelse af praestationsinformation

Det er i afhandlingen ligeledes fundet, hvordan tendenserne med henblik pa anvendelsen og indsamlingen
af preestationsinformation ser ud for szelgere. Derudover er det fundet, hvilken information, der iseer gger
eller reducerer motivationen hos faggruppen. Pa baggrund af disse fund, og de ovenstaende nye empiriske
fund, kan en anbefaling af anvendelsen og indsamlingen af praestationsinformation for salgere opstilles.
Anbefalingen vil tage udgangspunkt i de fem dimensioner af praestationsinformation beskrevet af Hansen et

al. (2018).

6.4.3.1 Opstilling af preestationsinformation for saelgere

| afsnit 6.2.3 fremgik det, at salgeres praestationsinformationer indsamles mere kvantitativ end kvalitativ,
hvortil anbefaling falder pa en kombination af begge. Dette kommer af, at der anbefales en flerdimensionel
maling, hvor bade finansielle og ikke-finansielle parametre inddrages. Der evalueres herved ikke kun pa
baggrund af kolde tal, som er fundet at veere et muligt forbedringspunkt set af seelgerne. Den mere kvalitative
information ses i tabel 9 at gge motivationen. Denne anbefaling stemmer overens med Agerlins (2016)
anbefaling i afsnit 6.1.4, der lgd pa, at det grundet konsekvenserne pa work-life balance, var vigtigt at
inddrage andre faktorer end tal for at sikre medarbejderens trivsel, arbejdsgleede og motivation. Det
anbefales derfor, at organisationer bgr vaelge en blanding af bade kvalitativ og kvantitativ information med

henblik pa at hgjne sxlgeres motivation.

Den anden dimension skelner mellem formel versus uformel information, hvortil sezlgeres
praestationsinformation ses at vaere sat i system og styret centralt, hvorfor den er formel. Dette stemmer
overens med anbefalingen, da denne lyder pa, at den nuvaerende tendens ses at gge motivationen. Den
formelle indsamlingsmetode sikrer i hgjere grad gennemskuelighed i forhold til indsamlingen, hvorfor
seelgerne bedre kan fglge med i, hvor langt fra deres mal de er. Den mere formelle fremgangsmade anbefales

derfor med henblik pa at hgjne seelgeres motivation.
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Ved dimensionen mundtlig versus skriftlig information ses den nuvaerende tendens at vaere mere skriftlig
end mundtlig, hvortil anbefalingen falder pa en udelukkende skriftlig preestationsinformation. Dette er
grundet, at den skriftlige praestationsinformation gger motivationen, og at den herunder skal anvendes til at
vise saelgerens veerdi til organisationen. Respondenterne gav i forbindelse med de positive aspekter af deres
praestationsmalingssystem udtryk for, at de anvender praestationsmalingen som en retningslinje for dem selv
til at se, hvor langt de er ndet i deres malsaetning, hvilken vaerdi de bidrager med, og hvor de eventuelt skal
forbedre sig. Dette anses at veere lettere, hvis informationen er nedskrevet. Det anbefales derfor, at

organisationer bgr vaelge en skriftlig information med henblik pa at hgjne salgeres motivation.

Med henblik pa dimensionen; bagudrettet versus fremadrettet, ses en tendens til at saelgeres information
anvendes mere bagudrettet end fremadrettet. Anbefalingen er en blanding, hvortil der skal evalueres pa
praestationer i en forgangen periode og fokuseres pa en fremtidig @nskelig praestation. Det mere
fremadrettede fokus ses at gge motivationen, hvorfor en blanding anbefales med henblik pa at hgjne

seelgeres motivation.

Den sidste dimension omhandlende den lavfrekvente versus hgjfrekvente information, der refererer til det
tidsmaessige perspektiv, ses hos saelgerne at vaere mere hgjfrekvent end lavfrekvent. Dog anbefales en mere
lavfrekvent maling, da motivationen ses at stige hos salgere, nar informationerne udveksles lavfrekvent. Den
lavfrekvente maling anbefales endvidere fordi, at seelgerne udtrykker, at nogle fokuserer mere pa
malingssystemet end pa at yde en vardiskabende preaestation. Dog anbefales det, grundet ovenstaende
bemaerkninger i de nye empiriske fund, at informationerne som udgangspunkt udveksles hvert halve ar eller
hvert kvartal, da der ikke ma veere for leenge mellem udvekslingen. Det anbefales derfor, at organisationer

bgr veelge et mere lavfrekvent tidsmaessigt perspektiv med henblik pa at hgjne salgeres motivation.

De ovenfor klarlagte anbefalinger kan ses pa nedenstaende figur og tabel. Formalet er at danne et overblik
over, hvordan informationen omkring praestationen kan indsamles og anvendes for at hgjne szlgeres

motivation, set i forhold til de tidligere fundne tendenser i afsnit 6.2.3.
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Tendens Anbefaling

Kvantitativ Kvalitativ/kvantitativ
Formel Formel
Skriftlig Skriftlig
Bagudrettet Bagudrettet/fremadrettet
Hgjfrekvent Lavfrekvent

Figur 10 - Anbefaling af preestationsinformation for saelgere (Egen tilvirkning)

Zndring i graden af motivation for slgere som fglge af anbefalingen
Praestationsinformation Tendens | Preestationsinformation Anbefaling
o Kvantitativ ! o Kvalitativ/kvantitativ 11
o Formel 1 o Formel 1
o Skriftlig E o Skiftlig 1
o Bagudrettet ! o Bagudrettet/fremadrettet 1
o Heifrekvent ! o lavfrekvent 1

Tabel 15 - £ndring i graden af motivation som fglge af anbefalingerne vedrgrende praestationsinformation (Egen

tilvirkning)

6.4.3.2 Udfordringer ved ovenstdende opstilling af praestationsinformation for seelgere

En udfordring, der isaer ses at kunne fremtraade med henblik pa den undersggte faggruppe, er hyppigheden
af malingen, hvortil den mere lavfrekvente informationsindsamling motiverer mest. Dog er den hgjfrekvente
informationsindsamling den med flest respondenter, der ‘i hgj grad’ er motiveret pa baggrund af
praestationsmalinger (Bilag 72), hvorfor disse respondenter muligvis vil foretraekke en hyppigere udveksling
af praestationsinformation. Denne udfordring sgges dog elimineret ved at indsamle lavfrekvent, men stadig
hyppigere end en gang arligt. Hertil er den kvantitative information den med flest respondenter, der ‘i hgj
grad’ er motiveret pa baggrund af praestationsmalinger (Bilag 68), hvorfor den mere kvalitative information

kan virke demotiverende for nogle salgere.

En udfordring ved at benytte praestationsinformation fremadrettet er tidligere prasenteret af Jensen (2003)

iafsnit 6.1.4, idet agenten kan saette let opnaelige mal i samarbejde med den mere uvidende principal, hvilket
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pa sigt kan vaere skadende for organisationen. Selvom der tages udgangspunkt i indevaerende ars
praestationer til naeste ars budget, har agenten stadig mulighed for at manipulere bade ved brug af moral
hazard og adverse selection, hvis disse mal bliver sat af en principal. Hertil kan de andre valg ligeledes pavirke
motivationen negativt, da nogle szlgere kan have andre praferencer, hvorfor deres motivation kan

argumenteres for at falde heraf.

6.4.4 Det samlede performance management system

Afhandlingen har, som naevnt i afgraensningen, sit fokus pa preestationsmalinger, og dermed kun draget
paralleller til det andet element i et performance management system; belgnning/straf. For at kunne hgjne
seelgeres motivation pa baggrund af praestationsmalinger, er det ikke kun relevant at se pa designvalg og
praestationsinformation, da belgnning/straf, er det, der skal drive saelgeren til at fglge de retningslinjer som

praestationsmalingssystemet frembringer (Friis & Hansen, 2013).

Det er tidligere i afsnit 6.3.1.2.1 fundet, at selgere hyppigst bliver belgnnet gennem bonus og anerkendelse
pa baggrund af deres praestationsmaling. Belgnningsformerne: forfremmelse, Ign efter praestation og bonus
ses at veere de mest motiverende for salgere, safremt der ses pa de, der ‘i hgj grad’ motiveres. Anskues bade
‘i hgj grad’ og ‘i middel grad’ kan det ses, at belgnningsformerne: forfremmelse, mere ansvar, bonus og
anerkendelse motiverer mest, hvortil disse belgnningsformer anbefales i forbindelse med
praestationsmalinger for szlgere (Bilag 52). Det vil derfor i indevaerende afsnit diskuteres, hvordan disse fire
former for belgnning kan anvendes i samspil med de ovenstdende anbefalinger. Det vil ligeledes diskuteres,
hvilken effekt det samlede anbefalede performance management system har for den indre- og ydre

motivation, samt hvilken pavirkning systemet forventes at have pa crowding-effekten.

6.4.4.1 Belgnningsformerne i samspil med gvrige anbefalinger

Belgnningsformerne set i forhold til de anbefalede designvalg

Der kan argumenteres for, at den flerdimensionelle maling muligggr et mere nuanceret beslutningsgrundlag
til at traeffe beslutninger om, hvem der skal belgnnes. Hertil kan der dog argumenteres for, at den kollektive
maling gar det svaerere at udpege, hvem i den malte enhed, der har gjort sig fortjent til en forfremmelse
og/eller bonus, da der, som beskrevet i afsnit 6.4.2.2, er mulighed for free-riding. Dog foreligger en anbefaling
at danne mindre enheder, hvilket vil mindske denne problematik. Free-riding og darlig gruppedynamik kan
endvidere argumenteres for at ggre bonus til en mindre motiverende belgnningsform, da de, der har
praesteret ekstra godt, vil fgle en grad af manglende retferdighed, hvorfor det marginale incitament kan

falde (Hansen, 2009). Det kan endvidere vaere sveert at vide, hvem der skal anerkendes for et godt stykke
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arbejde, hvortil der argumenteres for, at anerkendelse af en enhed kan vaere demotiverende for de gode
performere, safremt der er en eller flere i enheden, der free-rider. | forhold til grundlaget, der treeffes
beslutninger om belgnning pa, kan principalen dog ikke vaelge sine egne favoritter til en forfremmelse eller
til en hgjere bonus grundet den objektive maling. Den absolutte maling g@r hertil, at salgerne ved, hvilke

dimensioner, der skal arbejdes efter, fgr de opnar deres belgnning.

| forhold til anbefalingen af den subjektive standard sikrer denne et mere ngjagtigt grundlag for
belgnningerne ved at reducere malefejl i form af blandt andet eksterne faktorer. Valget af den absolutte
standard ggr, at salgere ved, hvad der kraeves for at opna belgnning, hvilket ligeledes ggr sig geeldende for
valget af standardafvigelse. Dette sikrer, at seaelgere ved, hvad der skaber vaerdi for organisationen, hvorfor
organisationen kan anvende det samlede performance management system til at skabe en gnsket adfaerd og

praestation (Ibid., 2009).

Belgnningsformerne set i forhold de anbefalede praestationsinformations dimensioner

Der kan argumenteres for, at den kvantitative og kvalitative indsamling laegger op til at kunne belgnne pa et
solidt grundlag pa alle fire belgnningsformer. Den formelle- og skriftlige indsamlingsmetode er vigtige led i
forbindelse med objektive malinger, hvorfor denne ogsa bidrager til en reduceret manipulation i forbindelse

med belgnninger.

Anvendelsen af praestationsinformation bade fremadrettet og bagudrettet muligggr, at der kan belgnnes pa
baggrund af indevaerende periode og herefter fastsaette forventninger til den fremadrettet periode.
Anbefalingen af den lavfrekvente maling ggr, at salgere skal arbejde sig frem mod belgnningerne i la&engere
tid end ved hgjfrekvente, hvilket kan diskuteres bade at kunne bidrage med positive og negative pavirkninger

pa motivationsniveauet alt efter praeferencer.

6.4.4.2 Effekten alle anbefalingerne kan have pa motivationsorienteringen

Det er tidligere i afsnit 6.3.1.2 fundet, at stgrstedelen af saelgerne bade er indre- og ydre motiveret, hvorfor
der bade er appelleret til det psykologiske- og gkonomiske perspektiv ved dannelsen af praestationsmalinger
for seelgere. Den organisatoriske arkitektur bestar, som beskrevet i indledningen, af tre elementer, hvor
perspektiverne byder ind med forskellige udlaegninger af, hvordan disse skal opstilles. Med afsat heri er der
fokus pa de sidste to elementer i den organisatoriske arkitektur i denne afhandlings anbefalinger (Friis &

Hansen, 2013).
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Ifglge Friis og Hansen (2013) kan de to perspektiver fungere sidelgbende i en organisation, hvilket
ovenstaende anbefaling indbefatter. Performance management systemet for salgere vil have en maling, der
anvendes til bonus-udbetalinger og forfremmelse og med henblik pa at give feedback, anerkendelse og
fremhaeve eventuelle udviklingsmuligheder. Undersggelsen lavet af Analyse Danmark viser i denne
forbindelse, at opfglgning spiller en central faktor i forbindelse med en praestation, der ikke er som forventet,
hvorfor dette element spiller en betydelig faktor i anbefalingen (Analyse Danmark, 2016). Dog viser
forskningen, at den indre motivation stiger ved positiv feedback og personlig stgtte og falder ved negativ
feedback omhandlende en aktivitet, der er baseret pa den indre motivation (Deci, 1976). Anbefalingen lyder
derfor pa, at feedback skal vaere konstruktiv. Anbefalingen sgger derfor, grundet anvendelsen af begge
perspektiver, at fodre szlgeres ydre- og indre motivation, hvorfor disse vil sgge mere mod hgjre i The self-
determination continuum (Osterloh & Frey, 2002)(Gange & Deci, 2005). Den ydre motivation har i denne
forbindelse til formal at understgtte den indre, da den indre motivation er fundet at skabe en hgjere grad af

motivation pa baggrund af praestationsmalinger.

Det anbefales derfor at ggre brug af bade det gkonomiske- og psykologiske perspektiv med henblik pa det
samlede performance management system, hvilket stemmer overens med den tidligere anbefaling
praesenteret af Agerlin (2016) i afsnit 6.1.4. Fokus er derfor pa resultater og praestationsstandarder med en

belgnning givet heraf, og opstillingen og tilbagemeldingen pa malene sat (Friis & Hansen, 2013).

De anbefalede belgnningsformer kan dog medvirke til en crowding-out effekt, hvor den indre motivation
bliver erstattet af den eksterne pavirkning. Det er derfor relevant, at der ikke udelukkende belgnnes pa
baggrund af opnaelse af standarder, da det ifglge Bremzen et al. (2015), som naevnt i afsnit 6.1.3, kan lede til
en crowding-out effekt, hvor salgeres indsats midlertidigt gges, hvorefter den vil reduceres, nar standarden
er opnaet eller fjernet. Dette synspunkt deler Pinetos (2011), idet han argumenterer for, at Ign ikke pavirker
til en gget motivation eller tilfredshed blandt saelgere, da der skal foreligge en grad af indre motivation for
at denne er vedvarende. Det er derfor vigtigt, at den indre motivation til at udfgre opgaverne er til stede,
hvilket sgges opnaet gennem de omtalte psykologiske behov. Medbestemmelse kan, som naevnt i afsnit
6.1.2.1, medvirke til en crowding-in effekt, hvorfor det psykologiske behov; autonomi, iseer sgges opfyldt hos

saelgere (Osterloh & Frey, 2002)(Gange & Deci, 2005).

Det er i empirien fundet, at de psykologiske behov pavirker motivationsniveauet i forbindelse med
praestationsmalinger, da jo mere de er opfyldt, jo mere motiveret er szelgere pa baggrund af sin
praestationsmaling. Det er derfor relevant at opfylde alle disse med henblik pa at hgjne salgeres motivation

pa baggrund af praestationsmalingen. Det anbefales derfor, at der skabes klarhed over standarden, der
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saettes, hvilket ligeledes er et forbedringspunkt i performance management systemer ifglge Harper og
Vilkinas (2005). Det er derfor relevant, at seelgere forstar malsaetningen og selv har veeret med til at szette
denne. Dette kan skabe en fglelse af kompetence, da standarden ikke bliver sat for hgjt, og eliminerer nogle
af de negative aspekter, salgerne finder ved deres praestationsmalingssystem, da disse fremhaever, at
malene skulle szttes retvisende i stedet for hgjt. Klarhed over malene er ligeledes relevant for at kunne
anvende praestationsmalinger som retningslinjer, hvilket er populaert blandt salgere. Hertil er det igen
relevant, at der ikke gives udelukkende negativ feedback, da Gange og Deci (2005) har fundet, at det
nedsatter fglelsen af kompetence. Det, at saxlgere selv er med til at saette deres malsaetning og have
indflydelse pa praestationsmalingen og deres belgnning givet heraf, kan hertil ifglge Osterloh og Frey (2002)
og Gange og Deci (2005) gge autonomifglelsen og pavirke deres motivation og adfaerd positivt. Seelgerne vil
ikke blot udfgre opgaven og opna standarden grundet pligt, men fordi de kan se en mening med det, og fordi
vedkommende selv har haft medbestemmelse, hvilket ligeledes ifglge Lawler et al. (2012) gger motivationen.
Der kan derfor argumenteres for, at dette gger handlingskompetencen og selvbestemmelsen hos sxlgere
(Friis & Hansen, 2013). Ved at fokusere pa autonomifglelsen, herunder medbestemmelse snarere end
kontrol, kan salgeres motivation rykkes mod identified eller integrated i forbindelse med The self-
determination continuum, altsa mod den indre motivation, og skabe en crowding-in effekt (Osterloh & Frey,
2002)(Gange & Deci, 2005). Dog kan medbestemmelse medfgre udfordringer i form af adverse selection,
hvor agenten bevidst underestimerer budgettet eller standarden sat (Hansen, 2009). Dette kan relateres til
Jensens (2003) argument omhandlende, at agenten kan satte let opnaelige mal i samarbejde med den mere

uvidende principal i forbindelse med mere medbestemmelse.

Det sidste psykologiske behov; tilhgrsforhold, sgges opfyldt gennem de kollektive og absolutte malinger. De
kollektive malinger har til formal at fremme samarbejdet blandt szlgere, hvortil udeladelsen af relative
malinger har til formal at mindske den usunde konkurrence, der kan argumenteres for at have en pavirkning
pa samhgrighed med kulturen og kollegaer. Den indre motivation anses hertil at vaere relevant i forbindelse
med samarbejdet, da salgere skal have en grad af indre motivation for at overfgre tacit viden til deres
kollegaer. Det er herunder vigtigt, at performance management systemet ikke leder til en crowding-out
effekt, da dette kan pavirke motivationen til at samarbejde og derfor pavirke tilhgrsforholdet (Osterloh og
Frey, 2002). Det sgges derfor at mindske risikoen for en crowding-out effekt gennem disse anbefalinger ved

at gge opfyldelsen af de psykologiske behov og hertil den indre motivation.

Man kunne ogsa sgge at eliminere de belgnninger, der relaterer sig til det gkonomiske perspektiv, hvilket er
tilfeeldet i Saelger 2’s organisation. Salger 2 finder denne fremgangsmade god, set i forhold til hendes

tidligere anseettelse (Bilag 6). Dog afhaenger dette af det enkelte individ, hvorfor det anbefales at tage hgjde
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for performance management systemet i forlaengelse med rekrutteringsprocessen, herunder med henblik pa
at overholde den psykologiske kontrakt, der dannes. Szelgere kan derfor foretage en selvselektion, hvor de
ansgger stillinger i organisationer, der anvender et gnsket system (Friis & Hansen, 2013)(Lazear & Gibbs,
2017). Det samlede performance management system for salgere skal derfor accepteres af medarbejderne
i den enkelte organisation og komplementere kulturen. Den mere stressende faktor, som malingen er fundet
at kan forarsage, ¢nskes mindsket grundet det stgrre fokus pa medbestemmelse i forbindelse med det

samlede performance management system (Friis & Hansen, 2013).

6.4.4.3 Anbefalingerne set i forhold til implementering i praksis

Det er nu diskuteret, hvilke fordele og ulemper anbefalingerne kan medfgre, hvortil det taenkes, at alle disse
kan finde virke i praksis. Selve implementeringen af anbefalingerne kan derfor bidrage til motivation i praksis,
hvilket kan skabe @get omsaetning og konkurrencedygtighed for organisationerne. Dog kan
implementeringen af disse anbefalinger ligeledes lede til udfordringer, da en a&ndring i det eksisterende
system kan skabe forvirring, utilfredshed og demotivation blandt sxlgere. Selvom mange salgere @gnsker
maling af ikke-finansielle parametre, kan en implementering af dette medvirke, at saelgerne nu skal praestere
bedre pa andre parametre, end de fgrhen gjorde. Herudover har selgerne i de eksisterende organisationer
formentlig veennet sig til det nuvaerende system. Nogle vil muligvis forlade deres organisation ved
implementering af de ovenstdende anbefalinger, da de selvselekterer hvilket system, de finder attraktivt at
arbejde under. Hertil afhaenger succesen med anbefalingerne ligeledes af lederne, der er sat i forbindelse
med performance management, da de pageeldende ledere kan kommunikere malingens virke og anvendelse
i organisationen pa forskellig vis. Dette er relevant i forbindelse med implementeringen i praksis, hvilket
Lawler et als. (2012) forskning viser, idet lederskabet er et kritisk element i forbindelse med succes med
systemet. Anbefalingen i denne forbindelse lyder i overensstemmelse med Lawler et als. (2012) anbefaling,
som beskriver at ledere skal uddannes og treenes i at foretage praestationsmalinger. Kommunikation anses
derfor som vaerende en afggrende faktor for forstaelse af det nye system, da en manglende forstaelse kan

pavirke medarbejderes motivation negativt (Jensen, 2003).

Anbefalingerne sgger derfor at bibeholde de positive aspekter af praestationsmalinger som respondenter,
interviewpersoner og forskere har frembragt; motiverende, fremmer effektivitet og vaerdiskabende, og
eliminere de mere negative aspekter; stressende, for hgje malsaetninger, og at det skaber usund intern
konkurrence, der kan medvirke til demotivation. Ovenstaende anbefalinger samt de gvrige fund leder derfor

til en konklusion af problemformuleringen, hvilken er beskrevet i det efterfglgende afsnit.
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Kapitel 7: Konklusion

Formalet med denne afhandling var at belyse, hvordan prastationsmalinger pavirker seelgeres motivation,
og hvordan organisationer kan hgjne motivationen for szlgere gennem anvendelse og opstilling af
praestationsmalinger. Gennem en teoretisk diskussion af praestationsmalingers generelle anvendelighed kan
det hertil konkluderes, at der er modsatrettede holdninger blandt forskere. Nogle mener, at
preestationsmalinger kan lede til demotivation, stress og ugnsket adfaerd, hvorimod andre mener, at
praestationsmalinger kan lede til motivation, et stgrre overblik og gnsket adfaerd. Afhandlingens hensigt har
veeret at forsta szelgeres grad af motivation pa baggrund af deres performance management system for at

kunne udlede, hvilken mere detaljeret opstilling, der ses at veere den mest motiverende for den undersggte

faggruppe.

| analysen er det tydeliggjort, at praestationsmalinger er en udbredt tendens for szelgere, hvortil der ses en
variation i maden hvorpa praestationsmalingssystemerne er sammensat. Hertil kan det konkluderes, at
szelgere oplever forskellige faktorer, der kan pavirke palideligheden og kompletheden af malingssystemet,
hvortil fleropgave- samt eksternalitetsproblematikken er fremtreedende. Risikofaktorer i form af ringe
praestationsmalinger som fglge af lederen, eksterne faktorer og beslutninger af andre er ligeledes
fremtreedende designkriterier for salgere. Derudover viser analysen, at en del sxlgere udnytter et
asymmetrisk forhold mellem denne og lederen til at manipulere med sin maling, hvorfor manipulation

ligeledes kan konkluderes at vaere en faktor, der pavirker palideligheden af malingen.

Sammenhangen mellem praestationsmalinger og motivation for salgere er fundet med udgangspunkt i,
hvordan motivationsniveauet pa baggrund af praestationsmalinger ses at falde eller stige i forbindelse med
de forskellige designvalg og praestationsinformationens dimensioner. Gennem analysen kan det konkluderes,
at praestationsmalinger kan pavirke salgeres motivation i en positiv- sdvel som negativ retning, alt efter
opstilling og anvendelse af denne. Generelt er motivationsniveauet pa baggrund af praestationsmalinger
fundet at veere af middel grad, hvorfor det konkluderes, at der er plads til forbedringer.
Motivationsorienteringen for saelgere konkluderes hertil at baere preeg af bade den ydre- og indre motivation,
hvorfor det gkonomiske- og psykologiske perspektiv begge ses at vaere fremtreedende. Det er yderligere
kommet til udtryk, at belgnningsformerne; bonus og anerkendelse, er de mest anvendte for den undersggte
faggruppe, hvilke ogsa er er blandt de mest motiverende sammen med forfremmelse og mere ansvar. En
mulig underminering af den indre motivation er hertil at finde hos szlgere, grundet de gkonomiske

belgnninger og den til dels manglende selvbestemmelse. Dog kan en mulig understgttelse af den indre
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motivation ligeledes finde sted, grundet det opfyldte psykologiske behov; autonomi, hos de s=lgere, der

bade bliver indre- og ydre motiveret.

Det kan derudover konkluderes at seelgere oplever en usund intern konkurrence pa baggrund af

praestationsmalingen, hvilket kan refereres til kulturen og det sociologiske perspektiv. Dette pavirker

arbejdsforholdet, herunder et af de psykologiske behov; tilhgrsforhold, negativt. Pres og stress er ligeledes

elementer, som salgere seetter i sammenhang med praestationsmalinger, hvorfor praestationsmalinger for

seelgere ogsa kan konkluderes at pavirke motivationen negativt.

Det kan pa baggrund af disse fund konkluderes, hvordan organisationer bgr designe og anvende deres

praestationsmalingssystem for at hgjne den undersggte faggruppes motivation. Mere konkret kan det

konkluderes, at organisationer skal fokusere pa at:

inddrage flere dimensioner gennem flerdimensionalitet, herunder kunderelateret dimensioner.
udvide antallet af salgere i incitament kontrakten gennem kollektivitet.

skabe fairness gennem objektivitet, hvor resultatet af malingen kan verificeres af tredjepart.
reducere den usunde interne konkurrence gennem en mere absolut maling, hvortil salgere ikke
sammenlignes.

korrigere den standard, som szelgere evalueres efter subjektivt ex post, for at reducere ukomplette
malinger grundet blandt andet eksterne forhold.

reducere den usunde interne konkurrence gennem en absolut standard.

anvende en standardafvigelse for at danne retningslinjer og forventningsafstemning.

Herudover skal organisationer, der sgger at hgjne deres salgeres motivation, ligeledes fokusere pa en

motiverende indsamling af praestationsinformation, der anvendes til praestationsmalingen. Mere konkret

kan det konkluderes, at organisationer i denne forbindelse skal fokusere pa at:

informationen er indsamlet bade i form af ord og tal, herunder henholdsvis kvalitativt og kvantitativt.
informationen er sat i system og styret centralt gennem en formel dimension.

retningslinjen kan fglges gennem nedskreven skriftlig information.

informationen anvendes bade med henblik pa et bagudrettet- og et fremadrettet perspektiv.
udveksling af informationen sker med jeevne mellemrum, heriblandt hvert kvartal eller halvarligt,

gennem en lavfrekvent udveksling af praestationsinformation.

| forlaengelse af dette kan det konkluderes, at organisationer bgr veegte bade det gkonomiske- og

psykologiske perspektiv i dannelse af performance management praksisser for salgere, hvorfor
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belgnningsformerne: forfremmelse, mere ansvar, bonus og anerkendelse anbefales. Veerdiskabelse vil derfor
ske grundet, at belgnning og konkurrence driver til merindsats, og at gget handlingskompetence og
selvbestemmelse gger motivationen. Organisationer bgr derfor give positiv og konstruktiv feedback og give
saelgerne mulighed for deltagelse for at ¢gge handlingskompetencen og selvbestemmelse. Grundet begge
perspektiveres inddragelse, konkluderes bade den indre- og ydre motivation at vaere fodret gennem
anbefalingerne. For at hgjne sxlgeres motivation skal den indre motivation gges, hvortil den ydre motivation
skal understgtte den indre motivation gennem en crowding-in effekt. Dette ggres ved at gge de psykologiske
behov, isser med fokus pa autonomi, da analysen har tydeliggjort, at jo mere de psykologiske behov er
dakket, jo mere motiveret er salgere af sin praestationsmaling. Dette ggres ved at skabe klarhed over

malene, give seelgere medbestemmelse og mindske den usunde konkurrence, som analysen har vist.

Et praestationsmalingssystem kan aldrig vaere komplet, hvorfor de ovenstaende anbefalinger ogsa rummer
nogle udfordringer. Herunder kan det konkluderes, at motivationen kun hgjnes, safremt organisationen far
indfanget alle vaerdiskabende opgaver i praestationsmalingen, hvor disse vaegtes efter veerdiskabelse.
Herunder muligggr den kollektive maling free-riding, hvortil den objektive maling er fundet at kunne gge en
del af designkriterierne, hvilke kan lede til demotivation. Med henblik pa den anbefalede
praestationsinformation, kan den lavfrekvente informationsindsamling lede til demotivation hos de szlgere,
der mener, at en hgjfrekvent indsamling er motiverende. En udfordring ved anvendelse af informationerne
bade bagudrettet og fremadrettet bestar i, at seelgere har mulighed for at manipulere med de fremadrettede
mal. Det kan hertil konkluderes, at en crowding-out effekt kan fremkomme for selgere, grundet de

anbefalede eksterne belgnninger.

Safremt systemet skal kunne anvendes i praksis, skal kulturen og salgere i den enkelte organisation
komplementeres af systemet for at det kan hgjne motivation. En implementering af anbefalingerne, der har
til formal at gge salgeres motivation, kan dog ligeledes skabe den modsatte effekt. Hertil er lederskabet
konkluderet at have stor betydning for, om anbefalinger vil hgjne motivationen, da disse skal kommunikere
malingens virke og anvendelse. Analysen har hertil vist at en manglende forstaelse for systemet vil have den

modsatte effekt end gnsket pa adfaerden.

Det kan altsd konkluderes, at praestationsmalinger pavirker salgeres motivation bade med henblik pa
motivationsniveauet og motivationsorienteringen alt efter opstilling og anvendelse. Organisationer kan pa
baggrund heraf hgjne seelgeres motivation ved at implementere et preestationsmalingssystem, der formar at
reducere designkriterierne og herunder inddrage bade det gkonomiske-, psykologiske- og sociologiske

perspektiv i udarbejdelsen og implementering af prastationsmalingssystemet.
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Kapitel 8: Kvalitetsvurdering

Den indsamlede empiri er nu anvendt aktivt i analysen og diskussionen til at udlede og understgtte
argumenter og meninger omhandlende salgeres motivation i forbindelse med praestationsmalinger. Dog er
det relevant at diskutere kvaliteten af de ovenstaende fund, der leder til konklusionen af

problemformuleringen, hvilket vil finde sted i indevaerende kapitel.
8.1 Validitet og reliabilitet

Gennem udarbejdelse af afhandlingen har der vaeret fokus pa gyldighed og relevans, hvorfor teori og empiri
er indsamlet med henblik pa relevans til besvarelse af problemformuleringen. Dette er gjort for at sikre en
hgj validitet med henblik pa at sikre palidelighed. Derudover har et fokus i afhandlingen sa vidt muligt veeret
at sgrge for, at denne er fri for ungjagtigheder. Afhandlingen sgger at have en hgj reliabilitet for at angive en
sikker og preecis maling af det undersggte gennem de forskellige valg af dataindsamlingskilder (Andersen,

2019)(Voxted, 2006).

Surveyundersggelsen har fungeret som et primaert kvantitativt analyseparameter, hvortil der i analysen ogsa
benyttes kvalitative besvarelser gennem interviewene og enkelte dele af surveyundersggelsen. En
kombination af den kvantitative og kvalitative analysetilgang, herunder flere undersggelsesmetoder,
bidrager til en ¢@get reliabilitet og validitet. Der ses generelt en stor overensstemmelse mellem
dataindsamlingen fra de forskellige undersggelsesmetoder, hvorfor der ses en hgj reliabilitet. Kombinationen
af kvantitative og kvalitative data ggr, at der i afhandlingen metodetrianguleres, hvorfor validiteten ligeledes
gges, da der elimineres nogle svagheder, der knytter sig til brugen af udelukkende kvantitative eller

kvalitative indsamlingsteknikker (AU 1, 2020)(Voxted, 2006).

Afhandlingen kan dog ogsa have en reduceret reliabilitet grundet, at der skabes et gjebliksbillede. De
indsamlede primzere data til denne afhandling udger et billede af den situationsbestemte sandhed, der finder
sted lige netop, nar vi indsamler dem, og derfor ikke den endegyldige sandhed. Respondenterne kan generelt
veaere utilfredse i den periode, som undersggelsen er foretaget, hvorfor der kan opsta nogle ungjagtigheder,
der kan pavirke palideligheden af afhandlingens fund. Dette kan iseer veere tilfeeldet i afhandlingens periode,

da Covid-19 kan pavirke salgeres udsigt til at nd deres eventuelle malsaetninger (Voxted, 2006).
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8.1.1 Surveyundersggelse

| udarbejdelsen af surveyundersggelsen blev der lagt meget vaegt pa at formulere spgrgsmalene sa let
forstaelige som muligt, saledes at den tilsigtede faggruppe vil forsta spgrgsmalene ens. Der blev saledes ogsa
rettet nogle formuleringer og ord efter gennemprgvningen af surveyundersggelsen, hvilket pavirker

reliabiliteten og validiteten positivt (Ibid., 2006).

Som naevnt i afsnit 5.3.1.1.2, kan surveyundersggelsens leengde udggre en bias, hvilket ogsa blev bekraeftet
i bearbejdningen af data, da nogle respondenter valgte at forlade undersggelsen undervejs. Det er fundet,
at flest af dem, der ikke feerdiggjorde surveyundersggelsen, forlod den ved 63% gennemfgrt, hvor
respondenterne skulle besvare spgrgsmalet: "Hvordan er information omkring din praestation indsamlet?’.
Dette kan muligvis skyldes opstillingen af spgrgsmalet. Det var opstillet saledes, at respondenten skulle
treekke en knap, hvortil denne kunne placeres ved tre svarmuligheder. Dette kan formentligt have veeret
uklart for respondenterne, hvorfor der kan argumenteres for, at dette har ledt til et stort frafald og eventuelle
skaevheder ved respondenternes svar omkring indsamling og anvendelse af praestationsinformation, hvilket
kan pavirke reliabiliteten negativt. Safremt surveyundersggelsen havde vaeret kortere, kunne der have vaeret
flere fulde besvarelser, hvorfor datagrundlaget, som hele undersggelsen er baseret pa, havde vaeret mere

solidt (Ibid., 2006).

Grundet at surveyundersggelsen er frivillig og distribueret offentligt, kan der forekomme nogle
ungjagtigheder, da det ikke kan sikres, at det udelukkende er saelgere, der har besvaret surveyundersggelsen,
hvorfor dette kan pavirke validiteten negativt (Ibid., 2006). Det kan derfor have en betydning for de endelige
konklusioner i afhandlingen, da besvarelser pa baggrund af et uzerligt grundlag, kan forvraenge gyldigheden
af konklusionerne. Der er derfor selektionsbias i forbindelse med selvudvelgelse af relevans til
undersggelsen. Herunder forekommer der en skaevhed, eftersom det muligvis ikke er alle szlgere, der har

adgang til internettet og herunder til de steder surveyundersggelsen er delt (Andersen, 2019).

Med henblik pa analysen udarbejdet er det fundet, at surveyundersggelsen besidder nogle svagheder, der
derfor reducerer reliabiliteten og validiteten (Voxted, 2006). En af disse er spgrgsmalet omhandlende om der
tages hgjde for eksterne faktorer, da svarmulighederne ved denne anvendes til to formal; at klarlaegge om
der befinder sig en subjektiv versus objektiv standard, og om der befinder sig eksterne forhold, der ikke tages
hgjde for. Endnu en bias, der er kommet til syne ved bearbejdning og analyse, er spgrgsmalet omkring
respondenternes branche, hvortil dette var udformet, sa de kunne angive svaret kvalitativt. Dette har

umuliggjort, at branchen har kunnet benyttes i analysen, da denne ikke er kvantificerbar. Dog kunne denne
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bruges til at sikre, at respondenterne repraesenterer flere forskellige brancher, hvorfor repraesentativitet er

opnaet (lbid., 2006).

8.1.2 Interviews

Der kan, grundet at interviewene blev afholdt gennem telefon, befinde sig nogle ungjagtigheder, da det ikke
var muligt at anvende visuelle hjaelpemidler til at forklare spgrgsmalene. Derudover kunne det ikke aflaeses
gennem interviewpersonens ansigtsudtryk, om vedkommende forstod spgrgsmalet, eller hvordan denne

generelt reagerede pa interviewet, hvilket derfor kan pavirke reliabiliteten negativt (lbid., 2006).

Grundet omstaendighederne havde en af interviewpersonerne bgrn hjemme, hvilket til tider bremsede
personen i dennes svar. Dette kan have pavirket reliabiliteten negativt, da denne kan have glemt eller
mistolket spgrgsmalet og derfor svaret lettere ukorrekt. Dertil kan det have stoppet nogle tanker og ideer til
besvarelsen af spgrgsmalene, der ligeledes kunne have varet relevant for afhandlingen. Dog blev der til slut
i interviewet spurgt ind til, hvorvidt interviewpersonen fandt andet relevant for afhandlingen, hvorfor dette

bidrager positivt til validiteten (lbid., 2006).

Interviewet er herunder fundet at indeholde bias i forbindelse med udvelgelsen af interviewpersoner,
hvilket ogsa er beskrevet som en bias i forbindelse med surveyundersggelsens respondenter. Dette kommer
af, at interviewpersonerne selv har valgt at melde sig til dette interview, hvortil den gnskede spredning ikke

er opnaet til fulde pa alle parametre, hvilket er blevet klarlagt i afsnit 5.3.1.2.2 (Ibid., 2006).

Interviewene er karakteriseret som vaerende semistrukturerede, hvorfor differentierede spgrgsmal er at
finde i de forskellige interviews. Dog er der som udgangspunkt fulgt en interviewguide med henblik pa at
sikre et sammenligningsgrundlag. Hertil er der, med henblik pa at sikre en hgj validitet, transskriberet ordret

for at hgjne udtalelsernes gyldighed for besvarelsen (Ibid., 2006).

8.2 Generaliserbarhed

| forhold til generaliserbarhed kan det nzvnes, at afhandlingen, qua det overordnede paradigme; neo-
positivismen, sgger at belyse den tilnsermelsesvise sandhed, hvorfor det pa baggrund af undersggelsen siges
noget generelt om hele faggruppen selgere (Ibid., 2006). Konklusionerne for hele totalpopulationen af
seelgere er lavet pa baggrund af en lille population af saelgere, hvorfor der er tale om inferens (Andersen,
2019). Da der foretages generelle betragtninger ud fra et begraenset dataseet, skal kvalitetsvurderingen
undersgge generaliserbarheden af resultater og konklusioner, hvilket vil vaere praesenteret i dette afsnit

(Voxted, 2006).
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Kvale og Brinkmann (2009) argumenterer for, at der findes tre former for generalisering, hvoraf der i denne
forbindelse vil tales for en forskerbaseret analytisk generalisering af fundene gjort i afhandlingen. Der kan
hertil argumenteres for, at det grundet det lave antal af interviewpersoner i den kvalitative undersggelse
ikke er muligt at generalisere direkte til totalpopulationen. Dette skyldes herunder, at interviewpersonerne
ikke var tilfeeldigt udvalgt, og at de ikke var heterogene i forhold til blandt andet alder og anciennitet. Dog er
det grundet udformningen af en mere kvantitativ undersggelse, herunder surveyundersggelsen, muligt at
danne et stgrre datagrundlag, hvortil der i hgjere grad er mulighed for generalisering (Andersen,

2019)(Voxted, 2006).

Der er i afhandlingen kun medtaget fulde besvarelser i surveyundersggelsen, og det er lykkedes at opna 108
respondenter, hvilket vil sige, at der skal tages hgjde for en fejlmargen pa 10% (Surveymonkey, 2020). De
fund, der er gjort i surveyundersggelsen, kan derfor generaliseres til totalpopulationen med plus eller minus
10%. Som navnt er der en gennemgaende hgj overensstemmelse mellem resultaterne fundet i
surveyundersggelsen og de fund, der er gjort gennem interviewene, hvorfor der kan tales for en hgjere
generaliserbarhed. Pa trods af, at respondenterne i surveyundersggelsen og interviewene er selvudvalgte,
kan der argumenteres for, at der er en forholdsvis hgj heterogenitet blandt respondenterne, herunder i
forhold til branche og alder. Alt i alt kan der argumenteres for, at den indsamlede empiri til afhandlingen til

dels repraesenterer hele faggruppen szlgere.
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Kapitel 9: Perspektivering

Indevaerende kapitel vil opsummere hvordan afhandlingens resultater har betydning og relevans, hvorefter
det klarleegges, hvad der kunne vare gjort anderledes. Det vil i denne forbindelse kort inddrages, hvad der

fremover kan ggres eller undersgges med henblik pa emnet.
9.1 Resultaternes betydning og relevans

Afhandlingens resultater kan have betydning for organisationer, hvis de veelger at ga videre med
anbefalingerne, da de kan bidrage positivt i praksis for organisationer, der sgger at anvende
praestationsmalinger til at hgjne deres salgeres motivation. Organisationer, som ikke anvender et
praestationsmalingssystem i overensstemmelse med anbefalingerne, kan derfor anvende denne afhandling
til at sgge inspiration til at motivere sine medarbejdere. Herudover bidrager afhandlingen med viden
indenfor Human resource management, eftersom Performance management udggr en central del af HR-
feltet. Resultaterne kan derfor anvendes i en stgrre faglig kontekst med gje for, at disse ikke ngdvendigvis vil

veere effektive for alle i den undersggte faggruppe.

9.2 Empiriske forbedringer

9.2.1 Surveyundersggelse

Et muligt forbedringspunkt ses ved spgrgsmalet omhandlende, om der tages hgjde for eksterne faktorer, da
svarmulighederne ved denne som sagt anvendes til to formal. Dette spgrgsmal kunne med fordel vaere opdelt
for at have skabt mere klarhed over, hvilken standard der ses at vaere tendensen, og om der befinder sig
eksterne faktorer, der kan pavirke salgeres praestationsmaling. Dette havde hgjnet savel reliabiliteten som

validiteten.

Hertil kunne surveyundersggelsen have haft mere uddybende svarmuligheder af, hvilke eksterne faktorer,
der primeert pavirker malingsresultat, for bedre at kunne klarleegge om anbefalingerne har mulighed for at
reducere disse. Endvidere kunne mere uddybende spgrgsmal omhandlende den interne konkurrence have
understpttet anbefalingerne, da det herunder ville veere klart, i hvor stort et omfang denne konkurrence
blandt szlgere finder sted, og om den anses som varende af en sund eller usund karakter. Dette havde
hgjnet afhandlingens validitet. Spgrgsmalet vedrgrende respondenternes branche kunne med fordel have

vaeret kvantificeret sdledes, at spgrgsmalet kunne bruges i sammenhaeng med de andre spgrgsmal.
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9.2.2 Interviews

Det er i analysearbejdet fundet, at et bedre sammenligningsgrundlag mellem svarene i surveyundersggelsen
og i interviewene havde gavnet undersggelsen og relevansen, safremt der havde vaeret flere inkorporerede
spgrgsmal i interviewguiden. Heriblandt er interviewpersonernes tilfredshed med deres system, da dette
blot kan antages, eftersom et direkte spgrgsmal ikke blev stillet. Herudover kunne nogle af designkriteriernes
underkategorier ligeledes vaere spgt uddybet, herunder fleropgaveproblematikken og beslutninger af andre.
Dette kunne have pavirket anbefalingerne i form af afkraeftelse eller understgttelse samt have hgjnet

afhandlingens reliabilitet og validitet.

Med henblik pa at skabe stgrre generaliserbarhed er et forbedringspunkt ligeledes opnaelse af flere
respondenter til bade surveyundersggelsen og interviewene, hvorfor fejimargen vil kunne fremsta lavere.
Dette ville have styrket palideligheden af undersggelsens resultater og anbefalinger, hvorfor den bedre kan

argumenteres for at vaere anvendelig i en stgrre samfundsmaessig kontekst.

9.3 Det videre arbejde

Safremt der var afsat mere tid og flere ressourcer til at undersgge problemstillingen, havde det vaeret
relevant at indsamle empiri pa et senere tidspunkt ved hjeelp af de samme metoder. Dette havde givet et
bedre billede af, hvor hgj reliabiliteten og validiteten for konklusionerne er. Som naevnt i afsnit 8.1 er det
muligt, at omstaendighederne i forhold til Covid-19 har pavirket respondenter i surveyundersggelsen og

interviewpersonerne i deres besvarelser.

Det kunne endvidere have veeret interessant og relevant for praeciseringen af anbefalingerne at have
introduceret og eventuelt afprgvet det praestationsmalingssystemet for seelgere og deres ledelse. Dette
havde givet et bedre indblik i, hvordan systemet ville virke i en organisation, da mulige input ville pege pa

systemets styrker og udfordringer, hvilke kunne tages i betragtning.

Begreberne praestationsmaling og motivation kan anskues ud fra flere forskellige teorier. Hvis afhandlingen
havde taget udgangspunkt i andre teorier, havde dette ledt til en anden bearbejdning af undersggelsen,
hvilket kunne have medfgrt forskelle i konklusionen. Andre teorier kunne endvidere benyttes med henblik
pa at udfordre palideligheden af undersggelsen, men ogsa i forhold til at bygge videre pa afhandlingen. Nogle
af emnerne bergrt i afhandlingen, heriblandt stress, feedback, belgnning og rekruttering/tiltraekning, kunne
med fordel vaere genstand for videre analyse i forbindelse med praestationsmalinger og motivation. Dette

kunne ggres gennem yderligere teori og empiri med henblik pa at udvide den faglige kontekst.
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Bilag 1: Indeks Danmark - undersggelse af den danske befolknings arbejdsomrader

Undersggelse: Index Danmark/Gallup 1H 2019

Univers ('000): 5.052

Delunivers: Alle personer <Alle perioder> [Index Danmark/Gallup]
Delunivers stgrrelse ('000): 5.052

Malgruppe: Alle personer

Malgruppe stgrrelse ('000): 5.052 Stikprgve: 12.237

Procent: 100%

Opregnet000 Stikprgve Affinitet  Lodret%
Total 5.052 12.237 100 100
Arbejdsomrader - erhvervsaktiv Base 2.724 5.807 100 54
Produktion 298 598 100 11
[salg 313 601 100 11|
Markedsfgring 165 294 100 6
Indkgb 121 239 100 4
Regnskab/pkonomi/finans 267 561 100 10
Administration/forvaltning 327 725 100 12
Virksomhedsledelse 155 296 100 6
Personale 211 435 100 8
Distribution 88 186 100 3
Konstruktion 92 181 100 3
Produktudvikling/forskning 134 257 100 5
Undervisning 353 777 100 13
Liberalt erhverv 73 171 100 3
Handvaerk/vaerksted 278 561 100 10
Landbrug/gartneri/fiskeri 86 225 100 3
IT 281 537 100 10
Detailhandel 89 159 100 3
Bgrne-og &ldrepleje 288 576 100 11
Andet 407 875 100 15
Bilag 2: Indeks Danmark - demografiske data af undersggelse
Undersggelse: Index Danmark/Gallup 1H 2019
Univers ('000): 5.052
Delunivers: Alle personer <Alle perioder> [Index Danmark/Gallup]
Delunivers stgrrelse ('000): 5.052
Malgruppe: Alle personer
Malgruppe stgrrelse ('000): 5.052 Stikprgve: 12.237
Procent: 100%
Total Salg
Opregnet000 Stikprgve Affinitet Lodret% |Opregnet000 Stikprgve Affinitet Lodret%
Total 5.052 12.237 100 100 313 601 100 100
Kgn Base 5.052 12.237 100 100 313 601 100 100
Mand 2.502 5.874 100 50 197 368 121 63
Kvinde 2.550 6.363 100 50 115 233 7. 37
(G) Alder 3 Base 5.052 12.237 100 100 313 601 100 100
12-243r 936 624 100 19 27 19 138 9
25-39 ar 1.076 1.268 100 21 101 113 107 32
40-59 ar 1.561 3.796 100 31 155 351 96 50
60 ar eller derover 1.478 6.549 100 29 29 118 78 9
Region - kommunalreform Base 5.052 12.237 100 100 313 601 100 100
Hovedstaden 1.589 3.649 100 31 103 176 98 33
Sjaelland 734 1.805 100 15 47 88 108 15
Syddanmark 1.067 2.674 100 21 57 113 88 18
Midtjylland 1.144 2.856 100 23 81 172 116 26
Nordjylland 518 1.253 100 10 25 52 83 8
(G) Personligindkomst Base 5.052 12.237 100 100 313 601 100 100
Indtil kr. 199.999 1.650 3.488 100 33 40 56 133 13
Kr.200.000 -399.999 1.610 4.505 100 32 98 186 77 31
Kr.400.000 eller mere 1.267 3.037 100 25 149 310 112 48
Ved ikke/vil ikke svare 525 1.207 100 10 25 49 114 8




Bilag 3: Surveyundersggelsen

Velkommen til dette spargeskema, omhandlende hvordan szelgere bliver malt p&
praestation. Du er meget velkommen til at deltage, uafhaengigt af, om du bliver
malt p& din praestation eller ej. Dog er det en forudszetning, at du arbejder som
saelger. Du bedes udelukkende tage din nuvaerende stilling i betragtning.
Undersggelsen er anonym og tager i gennemsnit 5 minutter at gennemfare.

Er du mand eller kvinde?

d Mand
J Kvinde

Hvor gammel er du?
1620
d21-35
230
d31-35
J3g40
4145
4650
Js51-55
Jse-60

J 61 eller derover

Hvor mange &r har du vaeret i din nuvaerende stilling?
(Jo-2 8

(J 3438

568

d7ga

o108

[ 11 & eller derover

Hvilket niveau er din stilling p&?
. Salgsmedarbejder

J Souschef inden for salg

. Salgschef/salgsleder

Hvilken branche arbejder du inden for?

Bliver dine praestationer malt eller evalueret pd din nuveerende arbejdsplads?
J Ja
[ Nej



Faler du, at du ville vaere mere motiveret til at yde en bedre praestation, s&fremt
du blev malt og evalueret?

o Ja
- nej

Hvad er din virksomheds méling baseret p&?
o Din individuelle praastationer
o Din samlede enheds (afdeling/team/filial osv.) praestationer

o Begge de ovenstiende

Hvad bliver du/din enhed mait p&?

o Finansielle parametre (fx salgstal)
o Ikke finansielle parametre (fx kundetilfredshed, samarbejde mm.)
o Begge af de ovenstiende

Hvem maéler dine/din enheds przestationer?
o Din leder/overordnede, altséd deres vurdering af din praestation (subjektive mdlinger)

En madlingsmekanisme, hvor du bliver mdit pd noget fakta (fx salg eller kundetilfreds), hvor
evalueringssamtalen vil bygge pd dette fremfor din leder/overordnede vurdering {objektive
madlinger)

o Begge af de ovenstiende

Ved du hvad en god og mindre god praestation er, fgr du udfgrer dine opgaver?
3
I Nej

Er der sat nogle formelle standarder for dine/din enheds praestationer? (et
minimumsbelab | forhold til salg)

o Ja
= Nej

Fgler du, at du/din enhed bliver sammenlignet med andre i forhold til praestation?
o Ja
= Nej

Hvis en af dine/jeres kollegaers arbejdsudfarsel pdvirker, at du/I kan udfgre
dit/jeres arbejde, tages der s& hgide for dette i preestationsmélingerne?

o Ja
= Nej



Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/I kunne levere en god

praestation, bliver der sa i preestationsmalingen taget hgjde for dette?
efterspargsalsfornold eller bil nedbrudt pd viej til kunde)

(- Nej

Synes du at mélingen af din/din enheds praestation giver et retvisende billede af
din/jeres reelle praestation?

(J la
( Nej

Hvilke elementer faler du pavirker malingen til ikke at veere retvisende?

Hvilke af nedenstdende ting har du indflydelse pd?
J Malingssystemets opbygning

(I pine madlsaetninger

o Evalueringsformer

J Ingen af ovenstdende

Har du en fglelse af, at din leder/overordnede ggr nogle af nedenstdende ting?
(veelg gerne flere)

D Favoriserer nogle medarbejdere fremfor andre (giver en bedre evaluering end fortjent)
J At din leder er konfliktsky (ikke tar give dirlige evalueringer)

J At din leder har manglende kompetencer for at kunne udpege en god/dérlig praestation
J At din leder ikke har den samme forstdelse som dig, af hvad en god praestation er

J Ingen af ovenstdende

Har du oplevet, at dine kollegaer ikke praesterede til sit fulde, da I blev mélt som
en samlet enhed?

[ Nej

Har du mere information om din jobfunktion og dit tidsforbrug pa hver enkelt
opgave, end din leder?

J Ja

( Nej

Udnytter du denne information til at f& en bedre praestationsméling?
J Ja
 Nej



Hvordan er information omkring jeres praestationer indsamlet?

[ systematisk
J Begge
o Usystematisk

() mMundtiigt
o Begge
(- skriftigt

Hvordan benyttes praestationsmalinger i din virksomhed?
J Bagudrettet (opgerelse af tidligere praestation)
o Begge

o Fremadrettet (til mdlseetninger og eventuelle zendringer | hvad og hwordan du/din enhed bliver
malt)

Hvor hyppigt bliver du mait?

o Ofte (dagligt, ugentligt, manedligt)

o Begge

o Sjeeldent (hvert halve eller hvert hele &r)

Hvordan bliver du belgnnet ud fra din praestationsmaling? (muigned for fiere svar)
o Forfremmelse

D Mere ansvar

o Lan efter prasstation

D Bonus

J Anderkendelse

o Jeg bliver ikke belennet ud fra min praestationsmdling

Hvis andet, skriv selv herunder

Motiverer praestationsmaélinger dig til at praestere bedre?
o I hej grad

- I middel grad

d Slet ikke



Hvorfor udfgrer du dine arbejdsopgaver?
d Jeg udfgrer mine arbejdsopgaver fordi jeqg skal og jeg far len for det

D Jeg udferer mine arbejdsopgaver fordi de er speendende og motiverende

J Jeg udfgrer mine arbejdsopgaver pd baggrund af begge ovenstdende scenarier

Tag stilling til nedenstdende

Ihajgrad Irmiddel grad I lav grad

Jeg foler mig kompetent til at udfgre mine arbejdsopgaver [ [ [
Jeg passer ind i kulturen og har det godt med mine kollegaer ] ] J
Jeg foler der bliver lagt mere vaegt pd selvbestemmelse end kontrol [ [ 4

Synes du, at praestationsmalingssystemet der er i din virksomhed passer ind i
arbejdsmiljget og kulturen?

I:I Ja
 Nej

Hvorfor passer praestationssystemet ikke ind i arbejdsmiljget og kulturen?

Hvor tilfreds er du med praestationsmaélingssystemet i din virksomhed?
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Hvordan vil du definere praestationsmalingssystemet i din virksomhed? (uzeig maks tre
af nedenstiende karakheristika)

J Skaber intern konkurrence
J veerdiskabende

o Et unfair element

o Hejner videndeling

[ Motiverende

J Spild af tid (for tids- og ressourcekraevende)
J Et fair element

D Fremmer effektivitet

o Afslappende

- Demotiverende

[ Fremmer samarbejde

J Stressende

J Mindsker videndeling

D Mindsker samarbejde

D Mindsker effektivitet

Hvad kan du godt lide ved praestationsmélingssystemet i din virksomhed?

Hvad kan du ikke lide ved praestationsmalingssystemet i din virksomhed?

Ser du, at der kan ske forbedringer i forhold til din virksomheds
praestationsmalingssystem?

32

[ Nej

Hvor ser du iszer der er brug for forbedringer og har du nogle forslag?

Du har hermed gjort dagens gode gerning - mange tak for din besvarelse! :-)
Ps: Husk at tryk pa 'afslut’, for ellers tzeller din besvarelse ikke.
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Bilag 4: Interviewguide

Briefing

Praesentation af
interviewere

Hvem er vi?

Vi leeser en kandidat i Human
Ressource Management pa CBS, og er
i gang med vores kandidatafhandling
der tager udgangspunkt i
praestationsmalinger for szelgere.

Generelt om interviewet

Formalet med interviewet

Interviewet optages

Anonymisering

Tidsramme

Formalet med dette interview er at fa
dit indblik pa brugen af
praestationsmalinger for szelgere og
hvordan du ser, det maske kunne
gores anderledes.

Er det okay med dig, at interviewet
bliver optaget?

Interviewet anvendes til en opgave
som bliver behandlet fortroligt.
Optagelserne af interviewet blive
slettet sa snart opgaven er forsvaret.
Hertil ggres du opmaerksom pa, at du
er anonym i dine besvarelser, da vi vil
erstatte dit navn med 'Szelger 1,2 osv.’

Da du har valgt at deltage frivilligt i
dette interview, kan du altid vaelge
ikke at besvare nogle af
spgrgsmalene. Du spgrger endelig
bare ind til, hvis du er i tvivl om nogle
af spgrgsmalene.

Vi forventer at interviewet vil veere ca.
30 min.

Praesentation af
interviewperson

Hvem er du?

Kan du kort praesentere dig selv?

Kan du kort forteelle om din rolle i din
virksomhed?

Hvor laenge du har arbejdet i din
nuvarende virksomhed?
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Tema

Intention

Interviewspgrgsmal

Performancemalingssystem

Motivation

Klarlaegge om personen bliver
malt pa sin preestation og
herunder se pa hvordan eller
hvorfor ikke, hvis det er tilfeeldet.

Finde ud af hvilket
motivationsniveau personen har
pa sit nuveerende job og hvilken
motivationsorientering der
legges vaegt pa

Bliver du malt pa din praestation?

- Hvis Ja — Hvordan bliver du
malt?

- Hvis nej — Er der en grund til
dette? Og hvordan tages der
sa hand om kommunikation af
praestation?

Kan dine kollegaers arbejdsudfgrsel
pavirke, at du kan udfgre dit arbejde?
- Huvis ja, tages der sa hgjde for
det, i kommunikation af din
praestation/ i din
praestationsmaling?

Oplever du at der er nogle
uforudsigelige forhold eller eksterne
faktorer der kan pavirke din
praestation?

- Huvis Ja — Hvilke og hvordan
pavirker de?

- Tages der sa hgjde for det, i
kommunikation af din
preestation/ i din
praestationsmaling?

Fgler du at din leder favorisere nogle
medarbejdere frem for andre?
- Hvis ja, pa hvilken made?

Har du et indtryk af at din leder og dig
har samme forstaelse af hvad en god
praestation er?

Har du mere information om din
jobfunktion og dit tidsforbrug pa hver
enkelt opgave, end din leder har?

Synes du at din virksomheds made at
male/ikke at male jeres praestation
har en pavirkning internt i
virksomheden?

Hvad far du ud af at klare dit job godt?
Bliver du motiveret af at din

praestations bliver malt / at du ikke
bliver malt direkte pa din praestation?
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Opfattelse af
praestationsmalinger

Kortleegge en generel opfattelse
af brugen af
performancemalinger for saelgere

- Hvorfor/hvorfor ikke?

Hvorfor udfgrer du dine
arbejdsopgaver?

Fgler du at du er god til dit arbejde?

| din arbejdssituation fgler du sa at
der bliver lagt mest vaegt pa
selvbestemmelse eller kontrol?

Hvordan fgler du, at du passerind i
kulturen og det sociale miljg i din
virksomhed?

Hvad ser du af fordele og ulemper ved
at anvende en praestationsmaling for
seelgere?

Hvis personen bliver malt:

- Synes du, at malingen giver et
retvisende billede af din
praestation?

- (hvorfor/hvorfor ikke)

Hvis personen ikke bliver malt:

- Hvordan bestemmes det
hvem der skal have mere
ansvar, forfremmes,
Ignstigninger mm.?

- (Synes du dette er en fair
made eller ej?)

Hvordan opfatter du at seelgere bedst
motiveres?

Debriefing

Afrunding

Afsluttende spgrgsmal

Vi er nu ved afslutningen af
interviewet. Har du nogle tilfgjelser,
som du mener kunne gavne vores
undersggelse?

Mange tak for din deltagelse i
interviewet. Vi er taknemlige for at du
gad bidrage med din opfattelse og
holdning til praestationsmalinger for
seelgere.
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Bilag 5: Seelger 1 —interview

Sasja: Hej X. Det er Sasja og Zandra.

Seelger 1: Hej.

Zandra: Jeg taenker vi lige starter med en lille praesentation af os. Vi laeser pa CBS, hvor vi er i gang med
en kandidat i Human Ressource Management og lige nu er vi i gang med at skrive vores speciale, som
tager udgangspunkt i praestationsmalinger for salgere.

Seelger 1: Ja.

Zandra: Og jeg hedder Zandra og jeg laeser sammen med Sasja, og vi er sa lige ved at veere feerdige nu
her, det er bare lige det sidste vi mangler nu her, vores speciale.

Seelger 1: Det er et dejligt tidspunkt at skulle have det overstdet pd, hva’? Hahah.

Zandra: Ja. Hahah.

Seelger 1: Hahah.

Zandra: Og sa lige lidt generelt om interviewet. Vores formal det er lidt at fa et indblik i brugen af
praestationsmalinger for netop saelgere, og hvordan netop du ser pa, hvordan det kunne ggres
anderledes, hvis der er nogle ting der kunne ggres anderledes. Og sa ggr vi opmarksomme p3, at vi
optager interviewet, hvis det er okay med dig, sa vi senere kan transskribere det.

Seelger 1: Ja.

Zandra: Og hvis du vil have det bliver fortroligt, sa kan vi ogsa sagtens anonymisere dig, sddan sa du bare
hedder "s=lger 1 eller 2”.

Seelger 1: AltsG umiddelbart taenker jeg det er meget rart, nu ved jeg selvfglgelig ikke hvilke spgrgsmal der
kommer, men jeg taenker det kunne veere rart, at der ikke kan komme reference tilbage til mig. Hahah.

Zandra: Ja, vi anonymiserer dig. Hahah.
Seelger 1: Ja, det er sa fint.

Zandra: Ja, og sa vil optagelserne selvfglgelig blive slettet nar vi har faet transskriberet og nar vi er
faerdige med opgaven her i juni maned.

Seelger 1: Det er sd fint.
Zandra: Og da du har valgt at deltage frivilligt, sa kan du altid vaelge at sige, at du ikke vil besvare nogle af
sporgsmalene. Og du ma endelig bare spgrge ind til, hvis der er noget du er i tvivl om i forhold til nogle af

spgrgsmalene.

Seelger 1: Ja, selvfglgelig.
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Zandra: Og vi forventer, at interviewet vil vare ca. 30 min, altsa alt efter hvor mange gange vi lige bliver
forstyrret af diverse ting. Haha.

Seelger 1: Haha, ja. Det er helt okay. Jeg tager det som det kommer.

Sasja: N3, sa vil vi gerne have en kort prasentation af dig. Hvis du lige vil praesentere dig selv.

Seelger 1: Ja, jamen jeg hedder X og jeg er 28 Gr gammel og jeg har arbejdet for virksomhed X i snart 5 dr.
Jeg startede i vores telesalgsafdeling og var der i 2,5 Gr og s blev jeg tilbudt et karende konsulentjob, og
det har jeg veeret i i snart 2,5 ar. Primeert har jeg distrikt pa Syd- og Vestsjeelland, men fordi der sker sa
meget inde i Kebenhavn, sG har jeg ogsa noget derinde. Jeg har primaert renggringskunder og
grossistkunder. Det er sGdan primeert det jeg kdgrer pa.

Sasja: Okay. Jamen super. Sa vil vi starte med de rigtige spgrgsmal nu.

Zandra: Ja. Vi vil fgrst klarleegge om du bliver malt pa dine praestationer.

Zandra: .. i form af ja, malinger

Zandra: Hvordan ser de her malinger ud?

Zandra: Okay, ja.

Sasja: Sa det vil sige, at | bliver faktisk primaert malt pa baggrund af tal?

Sasja: Udelukkende tal, okay. Bliver | malt.. altsa bliver | sammenlignet pa nogen made, eller er der sat
sadan en, som du siger, standard for, at nu skal | have naet det her pr. ar?
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Sasja: Okay.

Sasja: Okay, fgler du, at du kan pavirke, altsa fgler du at du har en indflydelse pa det, eller fgler du
udelukkende det er virksomheden der bestemmer?

Seelger 1: Ja, det er virksomheden der bestemmer. Faerdig bum.
Sasja: Okay.

Seelger 1: Altsd, du kan jo prave at pavirke den. Men i bund og grund har du ikke noget selv at skulle have
sagt.

Sasja og Zandra: Nej, okay.

Zandra: Hvad med dine kollegaer, kan deres arbejdsudfgrsel pavirke din evne til at na dine mal, eller din
mulighed for at na dine mal?

Seelger 1: Nej. Ikke personlige mal. Altsa man kan sige, at ligesavel som jeg har et personligt budget, bade
drsbudget og sa per mdned, sG kan det jo ikke pdvrike mit resultat hvordan mine kollegaer praesterer. Det
der kan pavirke, det er vores samlede firmaresultat, og det bliver vi jo ogsd, hvad kan man sige, malt pa.
Men det er jo ikke en individuel mdling pa den made, sd jeg bliver ikke pdvirket personligt, men
virksomheden kan blive pdvirket i den sidste drsresultat.

Zandra: Sa der er heller ikke, hvis nu dine kollegaer ikke laver deres job ordentligt, det kan ikke hindre
dig i at ggre dit job?

Seelger 1: Nej, jeg har en kundeplatform pda X antal kunder og X antal millioner, og det er min platform. Sa
det vil sige, at hvis mine kunder, eller mine kollegaer fucker op i deres platform, sa gdr det ikke ud over mig.

Zandra: Okay. Super.
Seelger 1: SG Gudskelov for det.

Zandra: Og sa vil vi spgrge om der er nogle uforudsigelige forhold eller eksterne faktorer som kunne
pavirke din praestation? Det kunne vaere fx at din bil, hvis den bryder ned, altsa bliver der taget hgjde for
sadan nogle ting i dine malinger?

Seelger 1: Nej. Altsa lige nu er jo faktisk et rigtig godt eksempel, vi har corona-virus lige nu, det vil sige at vi
arbejder hjemme. Men det der pavirker vores. Der er de faktorer at, et; jeg har barn hjemme, nu kan jeg
forstd at Zandra du har ogsé et barn hjemme, det ved vi alle sammen, at ndr man har bgrn hjemme, sa
pavirker det ens praestation, men der er ogsa den faktorer, at virksomhederne rundt omkring lukker ned.
Det ggr jo at.. heldigvis er vi en virksomhed, der seelger mange af de produkter, folk har brug for, lige nu,
men hvis der er rigtig mange restauranter der lukker ned, og de er begyndt at lukke ned nu, hvis det
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fortsaetter, sa kan det jo godt komme ind og pavirke mit salg. Og det bliver der ikke taget hgjde for. Det er
bare eergerligt.

Sasja: Okay.

Seelger 1: Det vil sige, sa kan jeg madske vaere uheldig at jeg mangler X antal kroner i marts mdned, jamen

Zandra. Okay. Det er barske forhold. Haha.

Sa
kan man argumentere for, at det er derfor, men i bund og grund kan man veere lidt firkantet og sige, at
enten ndr du dit budget, eller ogsa nar du det ikke.

Zandra og Sasja: Ja.
Seelger 1: Det er jo sadan det er, og hvis du har gjort det rigtig godt eller du har gjort det rigtig ddrligt, eller
der kunder der har lukket ned eller der er nogle andre faktorer.. i bund og grund er det jo egentlig

ligegyldigt.

Zandra: Ja okay, men bliver der set mindre hardt pa at man ikke nar det, hvis alle ikke nar det? Pga. det
her Corona fx?

Seelger 1: Altsa det vil jo nok saenke alle i en eller anden forstand, ja. Altsé man kan sige der jo aldrig nogen
der er blevet fyret hos os, fordi du ikke ndr dine tal. Sa laenge de kan se at du har en personlig interesse i det
og at du gar, hvad du kan for at na dine ting, jamen s@ ndr der er nogle eksterne faktorer, det kan der jo
forekomme kan man sige, du bliver jo ikke fyret som i sG mange andre brancher.

Zandra: Okay, nd men det er da altid noget.

Seelger 1: Ja ja, for pokker. Haha.

Zandra: Haha. Fgler du, at din leder eller overordnede favoriserer nogle af jer frem for andre, altsa fx i
budgetmal.

Seelger 1: Ja, helt bestemt.

Zandra: Ja okay. Hvordan kommer det til udtryk?

Seelger 1: Altsa jeg ved ikke om.. taenker | kun rent talmaessigt?

Zandra: Nej, ogsa generelt andet, det kan veaere alt muligt.

Seelger 1: Generelt ja. Vi er et team bestdende af 12 mennesker, og vi er fem der er blevet ansat af min

nuvarende chef og de andre syv mand, det er et team han har overtaget. Sa der er ingen der er i tvivlom, at
dem han selv har ansat, saetter han lidt stgrre pris pa.
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Zandra og Sasja: Okay.
Seelger 1: Altsé man kan se det, ndr vi fx er til salgsmgder, og heldigvis er jeg s en af dem kan man sige,
men man kunne lige sG godt sidde pa den anden side. Altsa det er os han snakker med, det er os han hygger

sig med, sa ja, altsa det er vi ikke i tvivl om.

Zandra: Haha, nej okay. Hvad sa med, har du et indtryk af, at din leder og dig har den samme forstaelse
af, hvad en god preestation er?

Seelger 1: (lille pause) jaa, bdde og..
Zandra: Okay, prgv at uddyb det.

Seelger 1: Altsa langt henad vejen er vi jo nok, men altsG man kan sige at i sidste ende er det jo ham der har
ordet..

Zandra: Ja okay.
Seelger 1: Sa hvis jeg synes, at det jeg har gjort er det rigtige, sd 9 ud af 10 gange vil han ogséd vende tilbage
og sige: “det er skide godt gaet”. Men jeg kan jo komme ud for, at der er den tiende gang hvor han vil sige,

at jeg naeste gang skal ggre noget andet i stedet for.

Zandra: Okay. Har du mere information om din jobfunktion og dit tidsforbrug pa hvor opgave end din
leder har?

Seelger 1: Ja, meget mere. Han ved ikke hvad jeg render rundt og laver, skulle jeg lige til at sige. Haha.
Zandra: Haha, nej okay. Er det noget du sadan alts3a, bruger i forhold til at kunne, ja altsa, nd mere i
forhold til dine budgetmal eller manipulere, eller ikke manipulere, men altsa at du maske siger, at du kan
na mindre end du egentlig kan na?

Seelger 1: Altsad, jeg tror vi alle sammen, nar vi kommer til budgetmgde, s er man jo en salger..

Zandra og Sasja: Hahah.

Seelger 1: Haha. SG man bliver jo ngdt til at s@rge for, at, altsa det er jo ikke en hemmelighed, at ndr saelgere
er til budgetmgde, sG gaelder det om at fa det lavest mulige budget.

Zandra: Mh, lige praacis.

Seelger 1: Altsa det er jo sadan det er. Selvfglgelig skal man vaere realistisk, men der er jo ingen grund til at
std med store armbevaegelser den dag og sd sige man kan det hele, fordi du bliver jo bundet pé det i 12
mdneder.

Zandra: Mmbh, selvfglgelig.

Seelger 1: SG altsd selvfalgelig traesser man den da lidt ned, altsé man ville da vaere dum hvis man ikke
gjorde andet.
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Zandra: Haha, ja. Hvad med, synes du at virksomhedens made at male jeres praestationer pa, det har en
pavirkning internt i virksomheden?

Seelger 1: (pause) Det ved jeg squ ikke. AltsG man kan sige, at det mdske har den pavirkning, at jeg har
nogle kollegaer, som kommer fra andre brancher, som har varet vant til, at hvis du ikke ndr dit budget, sé
bliver du fyret.

Zandra: Ja okay.

Seelger 1: Jeg har en kollega der har vaeret der et par Gr, altsa har vaeret hos os et par dr nu, som kommer
fra et sted hvor de faktisk bliver fyret efter x antal mdneder, hvis de ikke har ndet deres budget. Og det
haenger ham, altsa det pavirker ham i dag, at hvis han har flere mdneder med ddrligt budget, sa er han
nervgs for, at han bliver fyret. Sa i den forstand kan man sige at det pdvirker jo.

Zandra: Ja okay.

Seelger 1: Og sa kan man jo sige, det er aldrig sjovt, uanset hvor meget man g@r, at man sad ikke ndr de ting
man skal.

Zandra: Nej, nej, nej, selvfglgelig ikke.

Seelger 1: Nar vi arbejder, vi har jo alle hjemmekontor for eksempel, sG hovedkontoret, vores chef, kan jo
ikke se hvad vi laver i vores hverdag.

Zandra og Sasja: Mmh.

Seelger 1: SG i bund og grund kan de jo ikke se om man sidder 12 timer om dagen seks dage om ugen, og
knokler r@ven ud af bukserne og s@ har du rigtig dadrlige tal. Men omvendt kan man sige, at de heller ikke
kan se, hvis du kun arbejder 4 timer om dagen, men tilgengaeld gar det rigtig godt. Sa det er jo det der er en
rigtig sveer balance.

Zandra: Ja okay, na. Ja.

Sasja: Og sa skal vi spgrge dig om, hvad far du ud af at klare dit job godt?

Seelger 1: Jamen jeg far min bonus.

Sasja: Hah. Men det er ment i i forhold til, hvad du far. Altsa far du belgnning...

Seelger 1: Personligt?

Sasja: Far du belgnning, for du nogen form for belgnning? Altsa bade tal og ja, altsa noget mere ikke
handgribeligt?

Seelger 1: Ja, altsd der er jo den personlige belgnning i at man far anerkendelse for at man g@r det godt. Sa
der er jo en personlig belgnning ved det. Og sa bliver jeg jo I@nnet efter det ogsa, kan man sige.

Sasja: Okay. Bliver du motiveret af, at din praestation bliver malt i din virksomhed?
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Seelger 1: Ja, det ggr man jo. Der er jo ikke nogen der har lyst til at ggre det ddrligt. Der er jo ikke nogen der
har lyst til at gé tre mdneder i traek og sa have nogle ddrlige tal for eksempel.

Sasja: Nej.
Seelger 1: SG selvom man ved man g@r det godt, hvis man sa har nogle mdaneder hvor du pad tallene ikke kan
se det, sd gar du automatisk i gang med at taenke nogle alternativer. AltsG hvad kan man ggre i stedet for

og hvor kan man optimere, kan man lave nogle nye kunder og sddan nogle ting, ikke?

Sasja: Okay. Fgler du s3, at du udfgrer dine arbejdsopgaver fordi du skal, fordi du jo sa skal na de her
mal, eller gor du det ogsa fordi det er en interesse for dig og noget du synes er sjovt?

Seelger 1: Begge dele.

Sasja: Okay.

Seelger 1: Altsd jeg har jo klart en personlig interesse i salgsverdenen. Det er jo det der driver mig, det at
veere seelger. Kundekontakten, og du har nogle kunder der ringer ind med problemstillinger som du kan Igse.
Sa det er jo klart ogsa den personlige del af det, ikke?

Sasja: Ja. Fgler du, at du er god til dit arbejde?

Seelger 1: Ja.

Sasja: Det var heldigt.

Zandra: Ja. Haha.

Seelger 1: Hahah. Hold kaeft hvor ville jeg veere dum, hvis jeg sagde nej her, hva’?

Sasja: Sa skal vi spgrge om du i din arbejdssituation fgler der bliver lagt mere vaegt pa selvbestemmelse
end kontrol?

Seelger 1: Selvbestemmelse, uden tvivl.

Sasja: Okay, det lyder rigtig dejligt.

Zandra: Ja.

Seelger 1: SG derfor er det meget, meget vigtigt altsa, at du har en selvkontrol og at du ogsad er struktureret
nok til at hive dig selv op, ikke? Det er jo sG den anden side af sagen.

Sasja: Ja. Og sa skal vi spgrge dig om du fgler, at du passer ind i kulturen og det sociale miljg i
virksomheden?
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Sasja: Okay.

Sasja: Mmbh.

Zandra: Men kan du prgve at szette nogle ord pa denne her kultur, hvad der gor den sa speciel? Er det
denne her konkurrencekultur, eller hvad er det?

Zandra: Ja okay.

Sasja og Zandra: Mmbh.

Seelger 1: Hvad sker der, ndr der er alkohol indblandet og der er 5 kvinder og 50 maend, eller 45 maend? Det
ligger sadan lidt i undertonerne, at du skal squ kunne se frem, det skal man sgu. Men jeg ved ogsd, at det er
sddan i alle andre virksomheder.

Sasja og Zandra: Okay.

Sasja: Sa springer vi videre til naeste sp@rgsmal. Hvad ser du af fordele og ulemper ved at anvende
prastationsmalinger for szlgere generelt?

Seelger 1: Fordelen er da klart, at det motiverer alle jo. Der er jo ikke nogen der har lyst til at ggre det
ddrligt. Ulempen, det er jo at der kan veere eksterne faktorer der ikke bliver taget hgjde for. Altsd som sagt,
denne her virus, men det kan ogsa vaere hvis jeg har hoteller, caféer, restauranter som lukker ned, sd er jeg
jo stadig madlt pa dem, fordi det er en del af mit budget. Og det synes jeg kan vaere ulempen, for hvis jeg nu
har en kunde der lukker ned i februar méned, jamen sé ved jeg jo allerede i februar maned, at jamen jeg ndr
ikke hjem.

Sasja og Zandra: Nej. Ja okay.

Seelger 1: Og sa kan man godt lidt have den der opgivende, vil jeg nok hellere sige, at nogle gange, ej men
jeg ndr det jo alligevel ikke. Og det synes jeg er ulempen.
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Sasja og Zandra: Ja okay.
men det kan jo stadig ggre, at jeg for eksempel ikke fdr

min bonus.Sa sGdan nogle ting kan veere rigtig demotiverende.
Sasja og Zandra: Ja.
Sasja: Sa skal jeg sporge dig om, om du synes at malingen giver et retvisende billede af din praestation?
Seelger 1: Nej, det synes jeg squ ikke.
Sasja: Vil du forklare hvorfor?

men man kan sa sige at jamen kan de sd se om jeg har
arbejdet fire timer pa en uge eller om jeg har arbejdet 50 timer pa en uge?

Sasja: Ja.

Sasja: Nej.

Sasja: Vil du saette et par ord pa, hvordan du opfatter at seelgere bedst motiveres?

Seelger 1: Lgn.

Sasja: Okay.

Zandra: Ja, haha.

Seelger 1: Altsa helt firkantet, Ign! Altsa jeg kan allerede se nu, at i den virksomhed jeg er i, at det der driver,
det er at der kommer penge pa bordet. Og det er meget meget firkantet at sige det hgjt, men mange af de
kollegaer jeg har, altsa jeg er 15 ar yngre end den anden yngste szelger i vores virksomhed. De fleste de er
mellem midt 40’erne og sa op til 60, og man er ikke i tvivl om, hvad der driver dem. Overhovedet.

Sasja. Nej. Okay. Jamen sa vil jeg faktisk sige, at nu er vi ndet til afslutningen af interviewet, og om du har
nogle tilfgjelser eller noget som du mener som du gerne vil forteelle som kunne gavne vores

undersggelse?

Seelger 1: Ikke umiddelbart. Altsa, jeg taenker det er rigtig relevant at hive fat i nogle andre virksomheder
0gsd. Nu ved jeg ikke hvad | ellers har haft.
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Zandra: Jo, altsa vi har et par andre interviews som der ogsa er planlagt, sa vi far lidt at holde op imod, ja.
Seelger 1: Okay, godt. For man kan sige der er jo stor forskel pd, hvad det er for en virksomhed det er man
har kontakt til og hvordan folk bliver mdlt. Det kan jeg jo hgre fra mine kollegaer. Men nej, ellers ikke. Jeg

taeenker, det er jo sadan lidt afhangigt af, hvad | gerne vil vide jo.

Sasja: Ja, haha. Jamen sa vil vi egentlig gerne bare sige mange tak for at du har gidet at deltage, sa vi
stadig kan komme i mal med det her.

Seelger 1: Det var sa lidt. SG hdber jeg, at det bliver godt det hele.
Zandra: Tak. Det har veeret en keempe hjzlp.

Sasja: Ja, mange tak.

Seelger 1: Selv tak. Held og lykke med det hele.

Sasja og Zandra: Tusind tak. Hej hej.

Bilag 6: Szelger 2 —interview

Sasja: Hej X. Det er Sasja og Zandra.

Seelger 2: Hej med jer piger.

Zandra: Hej. Vi vil indledningsvis lige lave en lille prasentation af os. Vi laeser begge to Human Ressource
Management inde pa CBS og lige nu er vi i gang med vores kandidatafhandling som tager udgangspunkt i
praestationsmalinger for salgere.

Seelger 2: Spaendende.

Zandra: Ja. Og, lidt generelt om interviewet, sa er formalet at fa et indblik i brugen af
praestationsmalinger for saelgere. P3 hvordan du eventuelt kunne se, at der kunne ske nogle forbedringer
eller om der overhovedet bruges prastationsmalinger. Og hvis det er okay med dig, sa optager vi
interviewet.

Seelger 2: Det er sa fint.

Zandra: Super. Og sa vil vi lige informere om, at du bliver anonymiseret, sa du kommer til at hedde
’saelger 1’, 'salger 2’ eller 'salger 3’, og optagelserne de bliver slettet sa snart at opgaven den er blevet
forsvaret til eksamen

Seelger 2: Det er super.

Zandra: Ja. Og du har valgt at deltage frivilligt, sa du kan altid vaelge, at du ikke vil besvare nogle af
sporgsmalene. Du ma endelig sp@rge ind til, hvis der er noget du er i tvivl om i forhold til nogle af

spgrgsmalene.

Seelger 2: Perfekt.
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Zandra: Ja. Og vi forventer, at det varer ca. 30 minutter.
Seelger 2: Yes. Jeg er klar!

Sasja: Sa vil vi sperge dig, om du kan praesentere dig selv kort og praesentere din rolle i din virksomhed og
hvor laenge du har vaeret der?

Seelger 2: Jeg arbejder i X, som kgrende saelger. Det har jeg gjort i tre ar til april og jeg stdr i den position, at
jeg har sddan to halvt under mig. Jeg har ogsa to til oplaering, da jeg startede, startede jeg i kundeservice og
efter halvanden madned blev jeg sa saelger pd vejene. Sa jeg har ansvaret for hele Danmark, alle vores fysiske
butikker og webshops, plus Holland og Belgien.

Sasja: Fedt.

Zandra: Wow.

Sasja: Sa gar vi sa i gang med de rigtige interviewspgrgsmal omkring dine praestationer.

Seelger 2: Ja.

Zandra: Vores fgrste spgrgsmal det er, om du bliver malt pa dine praestationer?

hvis jeg ikke leverede et stykke arbejde, sa ville han jo fyre mig
Zandra: Okay, ja. Er der nogen grund til det? Og hvordan tages der sa hand om kommunikationen
omkring din praestationer?
Seelger 2: Altsd jeg tror det der er vigtigst fra min chefs synspunkt, det er jo kun mig der analyserer ham nu,
men han har valgt at g@re det her for, at vi alle sammen er lige. Altsd jeg har jo mine to kollegaer som ogsd
star i denne her saelger position... okay, jeg starter lige forfra. Pa det danske marked der er der keempe stor
forskel pa stgrrelsen af kunder. Min chef han vurderer, at alle kunder er lige vigtige, sd jeg skal have samme
energi og indfaldsvinkel til en lille bitte kunde, som jeg skal have til den stgrste kunde vi har.

Sasja og Zandra: Mmh.

Seelger 2: SG han ggr det lidt for vores skyld, sa vi ikke skal std i dilemma og ikke gide tage ud til en eller, pa
den made.

Zandra: Okay, ja.

Seelger 2: Og sd tror jeg, at det andet aspekt i det, det er er at han som person vagter det sociale og
anerkendelse hgjere end salgstal og ja, provisioner, og pd den madde.

Zandra: Mmh. Okay. Men hvordan tages der sa hand om kommunikationen om din praestation, altsa har
I nogle mgder om det, hvor | bare snakker om hvordan det gar, eller?
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Altsa det er kun i det daglige basis at man lige far en high five hvis man har
lavet et godt salg.

Zandra: Okay. Hvad med dine kollegaers arbejdsudfgrsel, kan det pavirke hvordan du kan udfgre dit
arbejde?
Seelger 2: Altsa i forhold til, hvis de ikke g@r noget?

Zandra: Ja, for eksempel hvis de ggr deres job darligt eller mangler at lave et eller andet, kan det sa
pavirke din ja, eller?

Seelger 2: Ja, det kan det godt. Altsa hvis mine kollegaer de er, jeg har for eksempel en kollega, hun er
ansvarlig for Norge og for Danmark, ligesom jeg har for Holland, Belgien og Danmark. Ndr hun sd er i
Norge, sad bliver jeg jo ngdt til at tage hendes danske kunder.

Sasja og Zandra: Ja okay.

Seelger 2: Jeg ved ikke, om det var sddan spgrgsmadlet skulle forstaes.

Sasja og Zandra: Jo jo.

Seelger 2: SG der kompenserer vi ogsa lidt hinanden og overlapper, hvor vi kan.

Sasja: Ja.

Zandra: Oplever du at der er nogle uforudsigelige forhold eller eksterne faktorer, som kan pavirke dine
praestationer?

Seelger 2: Mmh, ja, altsG corona-virus! Haha.
Zandra: Ja, haha.

Seelger 2: Det er en kaempe stor spiller lige nu. Vi kan jo ikke saelge noget, sG man kan sige at lige nu kan de
slet ikke male og veje mig. Sé alt udefra set kan man jo sagtens sige. Kriser.

Sasja: Nu hvor du siger du ikke bliver malt, i forhold til at du har jo stadig nogle kunder du skal besgge og
du skal snakke med, gar jeg ud fra.

Seelger 2: Mmh.

Sasja: Hvis din bil bryder ned pa vej ud til en kunde og du ikke kan lave noget resten af dagen, bliver der
sa taget hgjde for det pa nogen made, eller hvordan, hvordan ordner | den situation?

Seelger 2: Jamen jeg tror det er rigtig vigtigt at lave en indskudt saetning i forhold til, nar jeg siger jeg ikke
bliver mdlt og vejet, jeg designer selv min dagligdag fuldstaendig selv som jeg vil.

Sasja: Mmbh.

Seelger 2: SG min chef ved ikke engang om jeg skal ud til en kunde.
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Sasja: Okay.

Sasja og Zandra: Mmbh.

Seelger 2: SG hvis min bil bryder sammen, eller nu her, corona, sG er det bare sddan det er, altsa. £rgerligt at

man skal sidde pd en rasteplads i mange timer og vente men, hvis | forstar hvad jeg mener?
Zandra: Ja okay.

Seelger 2: Det har ikke noget med noget at gare, overhovedet.

Sasja: Nej okay.

Seelger 2: | hvertfald fra min leders synspunkt. Som jeg opfatter det.

Zandra: Sa din leder er meget forstaende overfor, at du selvfglgelig ikke kan lave noget i denne her
periode, fordi at der er corona?

Seelger 2: Meget! Og det kunne ligesdvel vaere, hvis jeg skulle en tur til tandlaegen. Det er ikke noget der gdr

ud over noget andet.

Sasja og Zandra: Okay.

Sasja: Mmh.

Sasja og Zandra: Mmbh.

Sasja: Mmbh.

Zandra: Okay.

Seelger 2: Ej men hun har lige ansat to nye medarbejdere, eller de har ikke szerligt travit i butikken eller..
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Sasja: Men oplever du sa at, nu hvor | ikke bliver holdt op imod noget, at nogle af dine kollegaer maske
kunne finde pa og, og slagge lidt, fordi | har denne her meget selvbestemmelse.

Saelger 2: @delaegge det?

Sasja: Ja, altsa at de maske godt kunne yde bedre end de ggr, fordi | ikke har noget at blive holdt op
imod?

Seelger 2: Hmm, jeg tror det handler meget om personlig indstilling, og det er jo ogsd derfor at min chef
udvaelger hvem der skal arbejde hvor, altsd her.

Sasja: Mmbh.

Seelger 2: Men (lille pause) sd, jeg tror, altsa selvfglgelig kan motivationen sikkert @ges, nu har jeg jo selv
arbejdet i X,

Zandra: Ja.

Seelger 2: Sa det kan jeg jo ogsa holde lidt op i mod, for selvfalgelig var der nogle ting der ligesom, hvad
hedder sddan noget, prgvede at opnd i Igbet af en dag, hvor her der er det meget mere frit, men samtidigt
kan det ogsd gare, altsd for personligt mig, at jeg har lyst til at yde endnu mere, fordi jeg er sa selvstaendig

omkring det.

Sasja: Mmbh.

Sasja: Ja.

Zandra: Sa du har en lille konkurrence med dig selv om at hele tiden ggre det bedre?

Seelger 2: Ja, men det tror jeg er den indstilling man tit har som selger, jeg tror rigtig mange, og det vil |
sikkert ogsd hgre fra de andre salgere, at det ikke altid er fordi man bliver paduttet noget, det er fordi man
har det i sindet, at man skal opné nogle ting.

Zandra: Ja okay.

Seelger 2: Men, tilbage til dit sp@rgsmdl Sasja, sd tror jeg ikke at det, altsd jeg har ikke oplevet at folk
slagger.

Sasja: Okay.

Seelger 2: (lille pause) men igen, sa tror jeg det handler om personlig indstilling og personlige profiler, jeg
ved ikke, | har, lavet, faet sddan en DISC-profil/analyse.

Sasja og Zandra: Mmih, ja.
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Seelger 2: Og der, for eksempel jeg, jeg falder ud pa en I’er, sd jeg er utroligt, altsa det jeg veegter hgjest det
er sddan anerkendelse og ros og de ting, sa det er det der motiverer mig. Og der tror jeg bare hele bundtet
af os seelgere, vi er en flok I’ere, hvor det ligesom er det der betyder noget.

Sasja: Okay. Fedt.

Zandra: Ja. N3, men sa videre til det naeste spgrgsmal. Fgler du, at din leder favoriserer nogle
medarbejdere frem for andre?

Seelger 2: Ehhhh, det ved jeg ikke. Jeg tror lidt, jeg star mdske i positionen hvor han ggr det med mig.
Zandra: Hahah. Fair.

Seelger 2: Ehhhm, det ved jeg ikke, det synes jeg faktisk er svaert, nej det synes jeg ikke, det gjorde han
mdske i perioden hvor de var under oplaering. Og det har de varet af to omgange, jeg har ikke haft dem
samtidigt, der tror jeg, der var det jo meget mig han gik til, hvor nu synes jeg, at de er blevet sa
selvstaendige, at han ogsa gar til dem.

Sasja og Zandra: Okay.

Seelger 2: Sa nej, bade ja og nej.

Zandra: Har du et indtryk af, at dig og din leder | har samme forstaelse af, hvad en god praestation er?
Seelger 2: Ja!

Zandra: Kort og kontant.

Seelger 2: Det vi snakker meget om, det er det der med situationsfornemmelse. Og det er jo ogsd rigtigt
geeldende i de her tider.

Sasja: Ja, bestemt.
Seelger 2: Sa selvfalgelig skal jeg ikke ringe og saelger noget lige nu, men samtidigt alle vores webshops, de
har jo gang i den, sa til nogle af dem kan man stadig seelge noget. Sa det er lidt sGdan, ja, det synes jeg

faktisk vi har.

Zandra: Jep. Har du mere information om din jobfunktion og dit tidsforbrug pa hver enkelt opgave, end
din leder har?

Seelger 2: Om jeg har information?

Zandra: Ja, om du har mere information om din jobfunktion og dit tidsforbrug pa hver enkelt opgave, end
din leder har?

Seelger 2: Ja ja, altsa han har fralagt sig alt ansvar. Han aner ikke hvad jeg laver, tror jeg.

Zandra: Okay.
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Seelger 2: Jeg tror bare han nogle gange ser jeg er ude ved en kunde og sa kan han ringe til mig og sp@rge
hvem jeg har vaeret ude ved den dag. For han ved det slet ikke. Det er meget, hvad hedder det, jeg har selv
meget ansvar over det.

Zandra: Synes du at din virksomheds made at ikke male p§, har ind indflydelse internt i virksomheden,
altsa gor det noget ved jeres...

Zandra: Okay.
Seelger 2: Der tager man de gode som de ddrlige.

Sasja: Ja okay. Sa skal vi spgrge dig om, hvad du far ud af at klare dit job godt, altsa hvilke former for
belgnning, bade nogle du far, og nogle man, der ikke er lige sa handgribelige, altsa hvad far du ud af det?

Seelger 2: Altsd fra min chefs side af?

Sasja: Ja.

Seelger 2: Altsad, et klap pd skulderen og rosende ord, det kommer man langt med herinde. SG det har vi
meget, altsa vi har meget sadan den dialogiske vinkel pa det, men han kan ogsd sagtens finde pad at sige:
“ej, nu har du veeret i Jylland en hel uge og bare knoklet, tag lige ud og spis en aften” eller et eller andet.
Sasja: Okay.

Seelger 2: Men ikke, altsa vi, vi, vi er ikke sadan belgnnet af det, synes jeg.

Sasja: Nej. Sa skal jeg sporge dig..

Seelger 2: | hvertfald ikke pa det grundlag.

Sasja: Okay. Sa skal jeg spgrge dig om du bliver motiveret af, at din praestation ikke bliver malt?
Selger 2: Det er et sveert spgrgsmdl. Ja, det ggr jeg i den position jeg stdr i lige nu. Jeg tror ogsd, at det er
rigtig vigtigt at hdndhaeve, at den virksomhed jeg er ansat i, der gdr det rigtigt godt. Det er rigtigt nemt for
o0s at veere szelgere.

Sasja: Ja.

Seelger 2: Sa ja, det g@r det. For jeg har ikke noget pres pd mig, men jeg kan ggre som det passer mig og
stadig preestere og levere en hel masse. Men jeg tror, hvis jeg sad i en virksomhed hvor det ikke gik seerlig

godt, sd tror jeg at man ville vaere mere presset. Mdske ikke mere presset end hvis man havde nogle salgstal
man skulle ng.
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Sasja: Nej. S3, eh, i forhold til det her med at | ikke har en dialog heller, om det gar godt eller darligt pa
samme made, altsa du ved en fast dialog eller at | bliver sat op imod noget. Ehm, bliver der sa nogle
konsekvenser, hvis en medarbejder klarer det darligt? Altsa kan der ske noget ved jer? Altsa, nu klarer du
det jo ret godt, kan man hgre, at, men hvad hvis, hvad hvis man klarer det darligt? Altsa jeres leder ma jo
kigge pa et eller andet for at se | simpelthen ikke szelger, er der nogle konsekvenser?

Sasja og Zandra: Nej, okay.
Sasja: Sa skal vi spgrge dig helt simpelt om du fgler, at du er god til dit arbejde?
Seelger 2: Ja, det faler jeg.

Sasja: Godt. @hm, i din arbejdssituation, feler du sa at der bliver lagt mest vaegt pa selvbestemmelse eller
kontrol?

Seelger 2: Selvbestemmelse. 100%.

Sasja: Hvordan fgler du, at du passer ind i kulturen og sadan det sociale miljg der er i virksomheden?

Sasja: Kan du sadan saette et par ord pa, hvordan kulturen og det sociale miljg er hos jer?

Sasja: Okay.

Sasja: Ja, bestemt. Hvad ser du af fordele og ulemper ved at anvende praestationsmalinger for szlgere
generelt? Sa ikke kun for dig, men sadan generelt slgere.

Seelger 2: Jeg tror fordelen er helt sikkert motivationen. Der er ingen tvivl om at, altsd, hvis man tager DISC-
profilen, jeg ved ikke om | har arbejdet med det, men der er det jo meget forskelligt fra person til person,
hvad det er der motiverer en. Men 50/50, 50% vil sige at de bliver motiveret af at der er en gode eller et
eller andet i den anden ende, hvor at, altsa, jeg sidder og vil sige at sa laenge man selv ved at man har gjort
det godt, sd er det fint. (Lille pause). @hm, hvad var det nu du spurgte om?

Sasja: Om du ser nogle ulemper i at anvende det for szelgere?
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, det var ikke altid lige sjovt fordi at man proppede
0gsda bare ting ned i halsen pa folk.

Sasja: Mmbh.
Seelger 2: Hvor at her der har jeg fuldstaendig hjertet med og jeg kan veere i situationen uden at pddutte
nogen noget, eller selv fgle at jeg ikke lever op til forventningerne mens jeg stdr i salget. Jeg kan veere

positiv gennem det hele fordi jeg ikke har noget ballast.

Sasja: Sa skal vi spgrge dig, nu hvor du ikke bliver malt, hvordan bestemmes det hvem der skal have
mere ansvar, forfremmes, Ignstigninger med mere?

Seelger 2: Det er udelukkende min chef.

Sasja: Okay, og ved du hvad han baserer det pa? Altsa er det bare hvordan han har det med jer og
hvordan han synes | klarer det?

Sasja: Okay.

Seelger 2: Men det ligger hos ham.

Sasja: Synes du at det er fair at sadanne beslutninger er baseret udelukkende pa din leders mening?
Seelger 2: Ja! Det synes jeg faktisk, for internt har vi jo ikke saerlig meget holdning eller mening til hinanden,
for vi demmer ikke hinanden og vi ved ikke hvad hinanden far i Ian og vi ved ikke, ja, noget som helst, sd ja,

jeg synes den ligger 100% hos ham.

Sasja: Okay, det var dejligt. N3, men sa vil vi gerne sige til dig, at vi nu er ved afslutningen af interviewet.
Eh, om du har nogle tilfgjelser du mener kunne gavne vores undersggelse?

Seelger 2: Hmm... (pause) jeg taenker lige...

Sasja: Det skal du have lov til.

Zandra: Haha.

Seelger 2: Nej, det tror jeg ikke. Jeg tror bare lige jeg igen vil understrege, at det ikke er alle der vil veere lige
sd motiveret, og det handler om, at vi er i en mega god position pd markedet og at det er nemt at veere
seelger i vores virksomhed. Sa det er jo ogsd derfor han kan ggre det. Hvis det lige pludselig ikke gik sa godt,
kunne det godt vaere han satte nogle andre krav. Det ved man jo ikke.

Sasja: Nej. N3, men sa vil vi gerne sige mange tak fordi du gad at deltage.

Seelger 2: Jamen det var sa lidt.

Sasja: Og vi er meget glade for dine bidrag omkring holdninger til praestationsmalinger for salgere.
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Zandra: Ja, tusind tak for hjzlpen!

Seelger 2: Det var sa lidt piger.

Bilag 7: Saelger 3 —interview

Zandra: Hej det er Zandra.
Seelger 3: Hej det er X.

Zandra: Dejligt du gider at deltage i dette interview. Jeg vil indledningsvis lige introducere os og formalet
med det.

Seelger 3: Ja, dejligt.

Zandra: Jeg hedder Zandra, og det er Sasja, vi laeser begge cand.merc HRM pa CBS, hvor vi er i gang med
vores kandidatafhandling, som tager udgangspunkt i praestationsmalinger for saelgere.

Seelger 3: Spaendende.

Zandra: Ja. Og formalet med interviewet det er sddan primaert at fa et indblik i brugen af
praestationsmalinger for saelgere samt at fa dine inputs til, hvordan disse eventuelt kunne laves om. Og
sa vil jeg gére opmaerksom p3, at interviewet optages, medmindre du har noget imod det. Optagelserne
vil bruges til en transskribering. Du vil fremga anonym, altsa vil du komme til at hedde ”szelger 3” i
opgaven.

Seelger 3: Super fint.

Zandra: Sa snart opgaven er forsvaret, vil optagelsen blive slettet. Og da du har valgt at deltage frivilligt,
kan du altid vaelge at sige fra, hvis der er et spgrgsmal du ikke har lyst til at besvare. Og hvis der er noget
du er i tvivl om, ma du endelig spgrge! Og ellers mangler jeg bare at sige, at vi forventer det vil tage ca.
30 minutter.

Seelger 3: Det er modtaget.

Sasja: Og sa skal vi spgrge dig, om du kan praesentere dig selv kort, fortalle lidt om din rolle i din
virksomhed og hvor laenge du har arbejdet i den.

Seelger 3: Det er i orden. Jamen, jeg saelger mgbler og det har jeg gjort i fire Gr, og min jobbeskrivelse den er;
varetage kunder, behovsanalyse, eh, og sd tage sig af dem, reklamationsbehandle og (lille pause) booke
sdadan noget levering og transport og vejlede, danne visuelle indtryk og sddan noget. Og sa selvfglgelig nd
mine budgetter.

Sasja: Ja.

Zandra: Mmh. Bliver du malt pa dine prastationer?
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Sasja: Og hvordan bliver du malt, altsa pa baggrund af hvad?

Sasja: Mmh.

Sasja og Zandra: Okay.

Sasja: Og er der sa kun individuelle mal, eller har | ogsa nogle mal sammen?

Sasja: Ja.

Sasja og Zandra: Okay.
Sasja: Men bliver | belgnnet ud fra de her mal pa nogen made, eller, hvad far | ud af at ggre det godt?

Seelger 3: Penge, altsd penge. Provision. Vi seelger, nar vi ndr vores budget, kommer over det, sa far vi
provision, og sd et klap pa skulderen af chefen. Sadan, det kan ikke rigtigt bruges til noget, altsG pengene
kan, men det der klap pa skulderen kan ikke rigtigt, sG skal det vaere noget pa sigt, altsé hvis man godt
kunne taenke sig at blive noget afdelingschef, souschef, butikschef, et eller andet man nu lige gar og
dreammer om.

Zandra: Mmbh. Okay. Sa vil vi spgrge, om dine kollegaers arbejdsudf@rsel kan pavirke at, hvordan du
udfgrer dit arbejde.

Seelger 3: Ehm, ja, det det kan det godt. Det kan jo veere i forhold til at vi er inddelt i afdelinger, for eksempel
der er polsterafdelingen som salger laenestole, sofaer, sofaborde, spiseborde, spisebordsstole og sa videre,
og sd er der en sengeafdeling og noget boligtilbehgr. Der er flere afdelinger i sédan et mgbelhus.

Sasja: Mmbh.

Seelger 3: Og der har vi alle sammen vores speciale, altsa der er jo nogen der kan noget, som nogle andre
ikke kan, vi har alle sammen vores egen mdde at gdre tingene pd og sédan. Sa der kan vi gé ind og hjeelpe
hinanden, men det kan ogsad vaere, at hvis der kommer en kunde ind med en reklamation for eksempel, og
den pdgeeldende szelger er syg, ferie eller fri eller et eller andet, han er i hvertfald ikke i butikken, eller hun,
nu skal vi ikke diskriminere.
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Sasja og Zandra: Haha.

Seelger 3: Sa skal jeg, eller en anden kollega, varetage denne her kunde. Det kan jo godt pdvirke os i den
forstand, at sa bruger jeg jo tid pa en forbruger som allerede har tient penge til virksomheden, der er en der
har tjent penge pd denne her kunde. Og sa kan der ga kunder rundt som vi kan tjene penge pd, men hvor
jeg ikke far muligheden, fordi jeg skal tage mig af denne her reklamation, hvor jeg ikke tjener nogle penge.

Sasja: Ja, selvfglgelig.

Zandra: Ja okay. Tages der sa hgjde for det i malingen af praestationen?

Zandra: Oplever du, at der er nogle uforudsigelige forhold eller eksterne faktorer som kan pavirke din
praestation?

Seelger 3: Ja, ehm, det kunne da vaere denne her corona-virus her.

Zandra: Ja, haha.

Seelger 3: Sa bevaeger folk sig ikke sadan ud. Sa det pavirker selvfalgelig mine tal, at nu er der selvfalgelig
mange feerre kunder i butikken. Det pavirker selvfglgelig ogsG mine kollegaer, for der bliver mere kamp om,

hvem der kommer ind.

Sasja: Ja. Men sa pavirker det vel ogsa din, din salgsprovision, altsa det du kan tjene? Du kan vel sa tjene
mindre i denne her periode?

Seelger 3: Ja, det kan jeg godt. Det kan jeg sagtens. (Lille pause) men, vi kan jo sa gare, altsd, jeg siger ikke
det er mig der gar det, men nogen, kan gare sddan at man for eksempel i en maned, hvis man kan se man
er lidt bagud for eksempel, sG kan man ggre det, at man ikke praesterer 100 procent og sG kan man sd
senere i en anden periode tjene endnu mere.

Zandra: Ja okay.

Seelger 3: Altsa, det kan ske, og det kan man for eksempel bruge denne periode til. Nu tjener vi jo for
eksempel ikke saerlig meget, men ndr vi sa kigger tilbage pa den, sa har vi en doven madned, og sa er
budgetterne meget lavere og det kan jo betyde at vi kan tjene endnu mere naeste gang.

Sasja: Okay.

Zandra: Sa naeste ar kan | tjene rigtig meget, fordi der ikke har vaeret noget at lave i denne her maned?

Seelger 3: Ja, potentielt.

Zandra: Ja, okay. Men tages der sa hgjde for, at der er de her uforudsigelig forhold eller eksterne faktorer
som kan pavirke, altsa nar der bliver malt pa jeres praestationer?

Seelger 3: Nej. Det gar der ikke. Vi ma bare, vi ma bare, salge, ja, til hvem der nu kommer ind. Og sa taeenker
man mdske ikke s meget pd hvad, drh, fuck, nu skal jeg bruge ord mand... sa bliver der ikke taenkt s meget
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pd, for os selv, hvor meget vi saelger, men hvor meget vi sa tjener pa det vi saelger, altsa bruttoavancen, s
skal den veere hgj, sd er det det vi kigger pa.

Zandra: Okay. Fgler du, at din leder favoriserer nogle medarbejdere fremfor andre?

Seelger 3: Ja, ja, det gar han. Jeg tror ikke det er bevidst, jeg tror det sker alle steder, at der er nogle der
bliver favoriseret. | det her tilfaelde er det dem der klarer det godt, de szlgere der performer bedst.

Zandra: Okay. Pa hvilken made kommer det til udtryk?

Seelger 3: Jamen, eh, det kan jo vaere, det kan jo vaere hvis man nu ikke lige ndr sine ting til tiden, eller hvis
man har faet en reklamation og man sa ikke sddan lige fdr taget sig af den, sG kommer der mdske en lille
kundeklage ud af det. SG kan man, sa far man lige en Igftet pegefinger af chefen, og sG kan man sige jo jo,
det er lige det her, det er jeg selvfalgelig ogsa ked af, men sG kan man lige traekke sine salgstal frem og sige,
altsd, jeg har lavet noget andet imens jo. Altsa, jo, ja, man minder lige chefen om, hvor uvurderlig man i
virkeligheden er.

Zandra: Haha, ja okay.

Seelger 3: Ja, det er den eneste langemand man har til chefen, faktisk, lige her, det er hvis man er rigtig
dygtig til sit arbejde, og han ved det, sa bliver man favoriseret og sG kan man nemmere slippe udenom alle
de her problemer. Det kan ogsa vaere en made man slipper udenom traelse opgaver pa...

Sasja: Mmbh.

Seelger 3: Hvis der er nogen der siger "vi skal lige have flyttet rundt pd de to stuer her” inde i butikken, der
skal lige flyttes nogle mgbler om, sG kan man lige sige “drh, det kan jeg ikke i dag chef, det er ikke sa godt,
og tiden, og skulderen og uhh.”, og sa far han lige nogle andre til det.

Zandra: Super.

Sasja: Haha.

Seelger: Ja, det (griner) den undskyldning mad | godt bruge, hvis | har lyst.

Zandra: Haha. Har du et indtryk af, at din leder har samme forstaelse af, hvad en god opgave, nej, en god
preestation er?

Seelger 3: Ja, det har vi. Vi har forventningsafstemt.
Zandra: Mmh.
Seelger 3: Ja, sa det er vi meget enige om.

Zandra: Dejligt. Fgler du, at du har mere information om din jobfunktion og dit tidsforbrug pa hver enkelt
opgave, end din leder har?

Seelger 3: Nej, nej, det synes jeg ikke. Vi er rimelig informerede begge to.
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Zandra: Okay. Synes du, at din virksomheds made at male jeres praestation pa, det pavirker jer internt i
virksomheden?

Zandra: Nej. (Griner).

Seelger 3: Og sa skaber det lige nogle konflikter og sa er vi videre fra det, men sa kan vi sige, at det gg@r vi
nok alle sammen en gang imellem. SG pa den made kan de godt, altsd de her mdleredskaber, ga ind og
pavirke os. Vivil jo alle sammen gerne vaere nummer et, der er ikke nogen der gider at vaere den evige to’er

og vi er her for at tjene penge.

Zandra: Okay. Sa du vil faktisk sige, at det pavirker mest negativt, i forhold til, hvordan det er internt i
virksomheden? | forhold til det med at man far sine brede skuldre frem og?

Seelger: Ja, nej, jeg synes at det er mest positivt. Vi er gode til at supplere hinanden og hjeelpe hinanden med
det her. Men det er klart, at, altsq, jeg vil sige at der er en gang ud af ti gange at der lige er en der er ude

med de spidse albuer, de brede skuldrer, nu skal han fandeme lige, eller hun!

Zandra: Ja. Hahha, ja.

Zandra: Okay. Super.

Sasja: Sa skal vi spogrge dig, hvad fgler du, at du far ud af at klare dit job godt?

Seelger 3: (lille pause) Penge. Rigtig mange penge. Haha.

Sasja og Zandra: Okay, haha.

Seelger 3: Bonus. Ehhh, et klap pa skulderen fra chefen. Jeg er ikke helt sikker pd, hvad man kan bruge
hverken provision eller et klap pa skulderen til, men jeg gdr ud fra, at hvis jeg pa et tidspunkt skal videre, sd
har jeg en god anbefaling i ryggen.

Sasja: Okay.

Zandra: Mmh.

Seelger 3: Mulig forfremmelse kan ogsd veere det her praestation jo.
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Sasja: Okay. Sa skal vi spgrge om du bliver motiveret af, at din praestation bliver malt?

Seelger 3: (lille pause) Hm, ja, altsé ja, for det meste ggr jeg. Hvis man stdr midt pd mdneden og kan se man
er langt bagefter, sa bliver man demotiveret. Rigtig meget. SG er det man begynder at blive for ivrig efter at
fa et salg, og det kan kunderne maerke.

Sasja: Ja.

Seelger 3: SG begynder man at presse sG meget at man begynder at miste, altsd, for meget tillid, og det tillid
vi bygger det pa.

Sasja: Okay, sa du vil sige, at du bliver motiveret af at ggre det godt, men...
Seelger 3: Demotiveret af at klare det ddrligt.
Sasja: Ja.

Seelger 3: Ja, sa der er bade plusser og minusser ved det. Er du rigtig dygtig til dit arbejde, sG er det perfekt
at gare det pd denne her mdde, men hvis man ikke er sé god til det, sé er det noget rigtig skidt, tror jeg.

Sasja: Ja, okay. Hvorfor udfgrer du dine arbejdsopgaver?

Seelger 3: Hvorfor jeg udfgrer mine arbejdsopgaver?

Sasja: Ja.

Seelger 3: Ehm, det er fordi, det er fordi det er mit job.

Sasja: Jamen det er nok, ja, det er fuldstaendig sadan vi mener det, men...
Zandra: (Griner)

Seelger 3: (Griner)

Sasja: ...om det er fordi du venter pa at der kommer noget i sidste ende, eller om det er fordi du rent
faktisk nyder at ggre det?

Seelger 3: Det er fordi jeg nyder at ggre det.
Sasja: Okay.

Seelger 3: Jeg nyder at g@re det jeg g@r hver dag. Men grunden til at jeg g@r det, grunden til at jeg nogen
gange ggr det ekstra godt, det er fordi jeg, altsd, hdber pd udbytte i sidste ende.

Sasja: Sa vil du sige du ville vaere lige sa motiveret, nu hvor du er glad for dit arbejde, hvis der nu ikke
faldt noget ekstra i sidste ende? Eller vil du sige at det skubber dig lige den ekstra grad?

Seelger 3: Det skubber mig lige den ekstra grad, men hvis man havde forventningsafstemt fra start af, at det

her det er det du bliver ansat til, og der er ikke mere, der star andre i kg til noget forfremmelse. Hvis man nu
ikke gér og drégmmer om at blive afdelingschef, butikschef, eller hvad man nu godt kunne taenke sig at
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komme videre med, sa vil jeg vaere ligesa glad for det, som hvis jeg nu stod til at fa en forfremmelse, hvis
bare der er forventningsafstemt.

Sasja og Zandra: Okay.

Sasja: Sa skal vi spgrge om du fgler du er god til dit arbejde?

Seelger 3: Ja.

Sasja: Det var ogsa heldigt.

Seelger 3: Det foler jeg.

Sasja: | din arbejdssituation, fgler du sa at der bliver lagt mest vaegt pa selvbestemmelse eller kontrol?
Seelger 3: Selvbestemmelse. Vi har rigtig meget frihed under ansvar.

Sasja: Okay, pa hvilken made sadan?

Seelger 3: Jamen, eh, vi skal vaere der i butikkens Gbningstid og vi skal veere klar til at mgde kunden, altid.
Det er, altsa det er lidt kontrolleret i forhold til Gbningstider, ikke?

Zandra: Jo.

Seelger 3: Men sd nadr vi er der og, ja, pd de her otte-ni timer, sa styrer vi selv hvordan og hvorndr vi agerer.
Sasja: Okay.

Seelger 3: Vi skal ikke. Vi skal ikke ngdvendigvis henvende os til alle mennesker der kommer ind ad dgren,
men vi kan godt veere lidt selektive. Vi bestemmer ogsa selv hvordan vi gar fra A til B. Vi skal alle sammen
nd mdlet, men hvordan vi ndr malet, det er op til os selv.

Sasja: Okay.

Zandra: Mmbh.

Sasja: Ehm. Hvordan fgler du, at du passer ind i kulturen og det sociale miljg i din virksomhed?

Sasja: Ja.

Sasja: Okay.

Zandra: Mmh.
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Sasja: Sa vil du szette et par ord pa, hvordan kulturen sadan er generelt i virksomheden?

Sasja: Okay.

Sasja: Men hvad s3 med den ene ud af ti gange, hvad er, kan der komme lidt konkurrence over det?

Zandra: Okay.

Seelger 3: Og det er for eksempel hvis man kan se at nu har man, nu har man ndet sit budget og man har
man ndet meget mere og hvis vi tiener de sidste 25.000, sG far man lige de to procent ekstra bonus eller et
eller andet.

Sasja: Ja.

Seelger 3: Sa er det ud med de spidse albuer, og sa far man lige keempet sig ind pa de 25 klik der mangler.

Sasja: Okay.

Sasja og Zandra: Ja okay.

Sasja: Hvilke fordele ser du ved at anvende praestationsmalinger for saelgere generelt?

Seelger 3: Hvilke hvad siger du?

Sasja: Hvilke fordele?

Seelger 3: Naah, jamen, motivation, den motivation vi fdr.

Sasja: Ja.

Seelger 3: Det er hele tiden, man kan altid vende en ddrlig situation til noget positivt, sa selvom det gar

ddrligt, sa du ved, som jeg sagde f@r er midt pGg mdneden og er langt fra halvvejs er det lidt demotiverende.
Men s kan man stadig fa vendt det til noget positivt i, at, nar du bliver malt pG sG mange ting, sG kan man

40



sige, ligesom jeg sagde med, hvis du laver en ddrlig praestation med vilje, sa kan du fGd mere i posen naeste
gang.

Sasja: Ja.

Seelger 3: SG pd den mdde kan vi hele tiden holde motivationen oppe hos os alle sammen, vi skal bare huske

at bruge de her redskaber vi har til det. bdde
for virksomheden skyld, de har deres grunde, men vi har ogsa vores egne grunde til, at vi godt kunne taenke

os at blive mdlt, og det er jo primaert konkurrencegenet. Tror jeg.

Sasja: Ser du sa nogle ulemper ved at anvende praestationsmalinger for szelgere?

Sasja: Nej. Okay. Sa skal vi spgrge om du synes at den her maling, den giver et retvisende billede af din
praestation?

For den forteeller lige praecis hvor meget jeg omseaetter for
og hvor meget jeg tjener, og hvor meget jeg tjener for virksomheden.

Sasja: Ja.

Zandra: Okay, sa de her eksterne forhold der kunne ga ind og pavirke, det synes du ikke ggr noget, i
forhold til den reelle praestation?

Seelger 3: Neej, for selvom mine tal sa kan veaere lave nu, fordi folk ikke bevaeger sig uden for, sG kan vi
stadigvaek se hvor meget jeg tjener til vicksomheden, altsG hvor hgj en bruttoavance jeg sa kan fd hjem,
ikke? Sa handler det bare om ikke at tjene mange penge, men i hvert fald altsd, hvad kan man sige, altsa at,
ehhh, jeg mangler ord. Hvad er det for nogle ord jeg skal bruge. At holde... fuck, ej det ma man ikke sige.

Sasja og Zandra: (Griner).

Sasja: Hvad sa hvis du for eksempel tjener 0 kroner i april, fordi der er der maske ingen der rykker sig ud,
sa er det jo ikke, sa bliver det jo ikke vist hvor god du er som person, for der kommer det jo til at sta pa
dine tal, at du rent ud sagt er elendig jo. Og hvis du siger der ikke bliver taget hgjde for det, eller er der
alligevel nogle, er der en grad af en leder der gar ind og siger “jamen det er ogsa fordi der er corona”?

Seelger 3: Ja, altsG min chef vil helt sikkert ga
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Zandra: Okay. Sa der ligger en eller anden form for relativ evaluering?

Seelger 3: Ja, ude i, helt ude i, ja i sidste ende bliver der nok taget

Zandra: Okay.
Seelger 3: Men vi, altsa ikke noget vi maerker sadan til i hverdagen.

Sasja: Oplever du at | bliver sammenlignet, sddan generelt? Alts3, er det noget du ser?

Sasja: Nej.
Seelger 3: Fordi der skal eddermame saelges mange puder til 100 kroner far vi ndr en sofa til 52.000.
Sasja og Zandra: (griner)

Zandra: Men du bliver sammenlignet med dem fra andre butikker i samme afdeling?

Zandra: Eller hvad?

Zandra: N3, okay.

Seelger 3: Sammenligner vi os selv. Der har vi ogsd stort konkurrencegen.

Sasja: Sa | kan simpelthen se hinandens tal? Altsa du kan se en andens i Horsens tal, i samme afdeling?
Seelger 3: Ja.

Sasja: Okay. Speendende.

Zandra: Hold da op.
Seelger 3: Vi kan se alle butikker. Og vi kan se alle saelgere i de her butikker der er pG arbejde de her dage.

Sasja: Ja.
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Sasja: Sa det vil sa sige, at lederne bruger det ikke til noget i forhold til at give dig en hgjere bonus fordi
du har tjent mere end ham i Horsens, men | bruger det til ligesom at sige ”hvis han kan, sa kan jeg ogsa” -
agtigt?

Seelger 3: Fuldstaendig.

Sasja: Okay. Sa skal vi spgrge, om du, hvordan du opfatter saelgere bedst motiveres?

Seelger 3: Ehmmm, det var fandeme et godt spgrgsmdl.

Sasja: Hvis du helt selv matte bestemme. Generelt for sxlgere.

Seelger 3: Ja. Hmmm... sd skal seelgere motiveres... hvad bliver saelgere motiveret af, mand? De bliver
motiveret af at vinde jo, hvordan vinder de? Ved at ggre deres arbejde godt, hvordan ggr de deres arbejde
godt? Det ggr de ved at fa de rigtige redskaber. Puha. Det bliver en lang en den her. Ehmm, salgere bliver...
hvordan skal vi motivere? Ehm... Det var et vildt godt spgrgsmal, faktisk.

Sasja: Ja. Det er sddan en man lige kan bruge fredag aften pa at taenke igennem.

Zandra: (Griner).

Seelger 3: Ja, det skal jeg lige love for. Det kan vaere | lige kan bruge det her i morgen.

Sasja og Zandra: (Griner)

Zandra: Mmbh.

og sd kan man derefter gé ud og, ja, sG har man faet sin motivation
der, man kan se at man er god til det, at man vinder, at man tjener penge.

Zandra: Sa du mener i hvert fald at det er pa tal man bedst motiverer szelgere? Altsa i forhold til at man
maler pa tal.

Seelger 3: Ja. Ja, for seelgere er, altsd sadan mere eller mindre sadan en rigtig vinder-kultur, der er squ ikke
nogen der gider at veere den evige to’er.

Sasja: Men sa du mener at, hvis du helt selv matte bestemme, sa ville du faktisk eliminere den her med,
at de tager hvert ar, og ser hvordan gik det sidste ar og sa er det den standard man far. Du vil sige at
man, at lederen skal tilrettelaegge standarden alt efter hvad der er mest fair, og ikke efter tidligere tal
udelukkende?
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Sasja: Ja.
Zandra: Okay.
Seelger 3: Men der laegger helt sikkert ogsd noget psykisk bag jo. | forhold til at man skal opmuntre

Sasja: Ja, selvfglgelig. Men kan de sa tjene mindre end du kan, de nye, nu hvor du far tillagt mere, altsa
en stgrre procentdel?

Seelger 3: Ja, det kommer de til.

Sasja: Ja.

Sasja: Ja. Sa jeres bonusser vil variere?

Salger 3: Ja.

Sasja: Fordi du har bedre muligheder, fordi du har veeret der lengere tid?

Seelger 3: Ja.

Sasja: Okay.

Seelger 3: Og det er ogsd det der i virkeligheden ggr, at virksomheden her er virkelig god til at holde pd
seelgere. Det er fordi jo leengere tid du har veeret der, desto bedre bliver du til dit arbejde, jo bedre du bliver

til dit arbejde, jo flere penge kan du tjene.

Sasja: Jamen det er super. Sa vil vi faktisk fortaelle dig, at vi er ved afslutningen af interviewet nu, og vi vil
spogrge om du har nogle tilfgjelser, som du mener kunne gavne undersggelsen?

Seelger 3: Nej, det tror jeq ikke. | kom jo rigtig godt omkring, det var nogle dybsindige spgrgsmal. Jeg tror
ikke jeg har taenkt sG meget over mit arbejde nogensinde.

Sasja og Zandra: (Griner)
Seelger 3: Sa det var rigtig godt.

Sasja: Ja, det var godt. Sa vil vi bare gerne sige tak fordi du gad at deltage og for at du ville komme med
dine holdninger og opfattelser omkring praestationsmalinger for szelgere.

Seelger 3: Jamen selvfglgelig!

Zandra: Ja, tusind tak!
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Bilag 8: Fordelingen mellem maend og kvinder i surveyundersggelsen

Mand
Kvinde

0% 25% 50% 75%

Er du mand eller kvinde?

Bilag 9: Aldersfordelingen i surveyundersggelsen

Hvor gammel er du?
1620
21-25
26-30

3135
4145
51-55

56-60

61 eller derover

)

25% 50% 75%

Bilag 10: Respondenternes antal ar i nuvaerende stilling

Hvor mange ar har du vaeret i din nuvasrende stilling?
0-2 ar
34ar
56 ar
7-8 ar
9-10 &r

11 ar eller derover

0% 25% 50% 75%
Bilag 11: Respondenternes stillingsniveau
Hvilket niveau er din stilling pa?
Salgsmedarbejder
Souschef inden for salg
Salgschef/salgsieder
0% 25% 50% 75%

Respondenter
72

Respondenter

25

24

Respondenter

70

28
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Bilag 12: Brancher som respondenterne tilkendegiver, at de arbejder indenfor

Hvilken branche arbejder du inden for?

Alarm

Alu

Auto
Bageri/konditori
Bank

Belysning og mabler
Bilbranchen

Bolig

Butik

Butik

Byg og anlaeg
Bygge og anlzeg
Byggebranchen
Byggebranchen
Catering

Cykler

Dame undertgj
Detail

Detail

Detail

Detail

Detail
Detailbranchen
Detailhandel
Detailhandel

Digital marketing
Efteruddannelse/kurser
Ejendomsmaeglerbranchen
Elektonik

Elektronik

Engros

Engros handel
Engros salg

Engros vvs

Fest tilbeher
Forsikring

Forsikring

Forsikring

Forsikring

Forsikring og pension

® s % 2 s s s s e s B e e e T R e S R e R e SR e e e e e

Forsikring og pension
Fotodetail

Grafisk

Grovvarer

HR

Horeca

Hotel

Husdyr

1)

T

IT

IT Software as a Service - SaaS
IT og konsulent
Iandbrug
Industri/Byggeri
Informationsteknologi
Isenkram

Kemikalie
Kekkenudstyr
Laboratorie og medicin
Ledelse (Management Consultant)
Matas
Medicinalindustrien
Medier

Mediesalg

Metal

Mode

Mode

Motorcykel branchen
Mgbel/detail

Mobler

Mgbler

Mgbler

Netto

Netveerk og events
Netvaerksgrupper
Offentlig

Porcelaen

Reklame

SaaS

SaaS

SaaS

Salling Group

Salling group

Sko

Software

Sport, cykler, outdoor
Tankstation

Tech

Teknik
Telebranchen
Telefoni
Telekommunikation
Telemarketing
Telemarketing
Turisme

Tej

Toj

Underholdning
bygge og anlaeg
byggebranchen

el

ic

it

it

konsulent

@I/vand til butikker

Bilag 13: Andel af respondenter, der bliver malt versus ikke malt pa deres praestationer

Bliver dine praestationer milt eller evalueret pa din nuveerende arbejdsplads?

Ja

Mej

0%

25% 50%

Respondenter

90
18

75% 100%

Bilag 14: Andel af respondenter, der bliver malt endimensionelt versus flerdimensionelt

Hvad bliver du/din enhed malt pa?

Finansielle parametre (fx salgstal)

lkke finansielle parametre (fx kundetilfredshed,

samarbejde mm.)

Begge af de ovenstaende

0%

I

25% 50%

Respondenter

42

45

75% 100%
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Bilag 15: Andel af respondenter, der bliver malt endimensionelt versus flerdimensionelt set i
forhold til stillingsniveau

Hvad bliver du/din enhed malt pa?
Krydset med: Hvilket niveau er din stilling pa?

Respondenter
Salgsmedarbejder 45 58
Souschef inden for salg 57 7
Salgschef/salgsleder 60 25
lalt 50 90
0% 25% 50% 75% 100%
B Finansielle parametre (fx salgstal)
M Ikke finansielle parametre (fx kundetilfredshed, samarbejde mm.)
Begge af de ovenstaende
Bilag 16: Andel respondenter, der bliver malt individuelt versus kollektivt
Hvad er din virksomheds méling baseret pa?
Respondenter
Din individuelle praestationer 21
Din samlede enheds (afdeling/team/filial osv.) s
preestationer
Begge de ovenstaende 61
0% 25% 50% 75% 100%
Bilag 17: Andel af respondenter, der bliver malt subjektivt versus objektivt
Hvem maler dine/din enheds praestationer?
Respondenter
Din leder/overordnede, altsa deres vurdering af 25

din preestation (subjektive malinger)

En malingsmekanisme, hver du bliver malt pa
noget fakta (fx salg eller kundetilfreds), hver 26
evalueringssamtalen vil bygge pa dette fremf...

Begge af de ovenstdende 39

E
g
E

75% 100%
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Bilag 18: Andel af respondenter, der bliver malt absolut versus relativt

Ved du hvad en god og mindre god praestation er, f@r du udfgrer dine opgaver?

Respondenter
Ja B4
Mej 6
0% 25% 50% 75% 100%

Bilag 19: Andel af respondenter, der har en subjektiv versus objektiv standard

Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/I kunne levere en god praestation, bliver der 53 i
praestationsmalingen taget hgjde for dette? (fx efterspgrgselsforhold eller bil nedbrudt pa vej til kunde)

Respondenter
Ja 39
Nej 51
0% 25% 50% 75% 100%
Bilag 20: Andel af respondenter, der har en relativ versus absolut standard
Fgler du, at du/din enhed bliver sammenlignet med andre i forhold til praestation? .
espondenter

Ja 59
Nej n

0% 25% 50% 75% 100%

Bilag 21: Andel af respondenter, der bliver evalueret ud fra standardafvigelse versus faktisk
praestation

Er der sat nogle formelle standarder for dine/din enheds praestationer? (fx et minimumsbelgb i forhold til salg)

Respondenter
Ja &1
Mej 29

Bilag 22: Andel af respondenter hvis maling tager hgjde for eksternalitetsproblematikken

Hvis en af dine/fjeres kollegaers arbejdsudfersel pavirker, at du/l kan udfgre dit/jeres arbejde, tages der s3 hgjde for
dette | praestationsmélingerne?

Respondenter
Ja 30
Mej 60
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Bilag 23: Andel af respondenter, der tilkendegiver, at der tages hgjde for eksternaliteter set

i forhold til subjektiv versus objektiv maling

Hvis en af dine/jeres kollegaers arbejdsudfarsel pavirker, at du/I kan udfgre dit/jeres arbejde, tages der sd hgjde for dette i

preaestationsmalingerne?
Krydset med: Hvem maler dine/din enheds praestationer?

e b |
(subjektive malinger)

En malingsmekanisme, hvor du bliver malit pé noget fakta (fx

581 e undetreds). orevaluernssamiaen i yooe o> |

dette fremfor din leder/overordnede vurdering (objekti

Beooe ot ce cvensrsence |

oy ____________________________|

0% 25% 50% 75% 100%
WJa ENe

Respondenter

25

26

39

Bilag 24: Andel af respondenter, der tilkendegiver, at der tages hgjde for eksternaliteter set

i forhold til subjektiv versus objektiv standard

Hvis en af dine/jeres kollegaers arbejdsudfarsel pavirker, at du/I kan udfgre dit/jeres arbejde,

tages der sa hgjde for dette i praestationsmalingerne?

Krydset med: Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/I kunne levere en god praestation, bliver der s8 i

praestationsmalingen taget hgjde for dette? (fx efterspgrgselsforhold eller bil nedbrudt pa vej til kunde)

Respondenter
Ja 39
Nej 51
lalt 90
0% 25% 50% 75% 100%
B Ja WNej

Bilag 25: Andel af respondenter, der tilkendegiver, at der tages hgjde for eksternaliteter set

i forhold til individuel versus kollektiv maling

Hvis en af dine/jeres kollegaers arbejdsudfgrsel pavirker, at du/l kan udfgre dit/jeres arbejde, tages der sa hgjde for

dette i preestationsmalingerne?
Krydset med: Hvad er din virksomheds méling baseret pa?

Respondenter
Din individuelle praestaticner 21
Din samlede enheds (afdeling/team/filial osv.) 8
preestaticner

Begge de ovenstaende 61
| alt o0

0% 25% 50% 75% 100%

Wz W Nej

49



Bilag 26: Andel af respondenter, der tilkendegiver, at der tages hgjde for eksternaliteter set

i forhold til endimensionel versus flerdimensionel maling

Hvis en af ding/jeres kollegaers arbejdsudfarsel pavirker, at du/1 kan udfere dit/jeres arbejde, tages der s3 hgjde for dette i
praestationsmalingerne?

Krydset med: Hvad bliver du/din enhed malt pd?
Respondenter

Ikke finansielle parametre (fx kundetilfredshed, samarbejde _ 3
mm.)

Begge of e ovensiience [N

o ST

0% 25% 50% 75% 100%
BJa WNe

Bilag 27: Andel af respondenter, der mener, at malingen er retvisende versus ikke

retvisende samt en kvalitativ forklaring pd, hvorfor de der har svaret nej, ikke mener det er

retvisende

Synes du at malingen af din/din enheds praestation giver et retvisende billede af din/jeres reelle praestation?

Respondenter
Ja 62
Nej 28

0% 25% 50% 75% 100%

Hvilke elementer fgler du pavirker malingen til ikke at vaere retvisende?

« Milingen forhalder sig ikke til det menneskelige aspekt i kundekontakt. Det hele skal ikke nedvendigvis gares op | tal og statistik, men ogsa de
menneskelige vaerdier.

Der bliver kun kigget pd tal, ikke reele fakta

det er svazrt

Effektivitetstab mellem opgaveskift. En saerligt ddkraevende opgave der tager laengere tid end gennemsnittet traekker ned i malingen.
Kundestram og kenkurrence

Hvilken tid og dag man er pa job

1l

Det tager tid at male og indsamle data og det er der ikke |pbende tid il

Salg er ikke blot en evne, men en opfyldelse af en kundes behov. Nogle behov kan skabes i en salgssituation, andre ikke.

M

Ved ikke

Eks lukkedage grundet ombygning

Vigtigeheden af reletioner/kundepleje der ikke henfarer til et direkte salg, men giver loyale kunder pé den lange bane
Ok

Salg pr ekspedition

enselv
Alle
Egen indsats

Eksterne forhold kan pdvirke drsresultatet, men uanset drsag kommer man enten hjem pa aret eller ikke.

At de kun kigger pd salgstal,

Ved KP| pd omsatning | pdgaeldende ir, mangler der et element af relationsopbygning som kan henfgre til et l2engere varende kundeforheld, end
kun at omsatte | dette pigeeldende ar. Der skal opsd miles pd kunderelation/retention.

Markedsprisen , modenhed, localization

Kundeoplevelser, intern brug af saelgere til projektarbejde osv.

Forarbejdet / kanvas / emner

Farstar ikke spgrgsmailet

Hvis jeg laver andre opgaver end salg. Hvis der ikke er mange kunder som gare det svaerere, eller hvis mine kollegaer ndr at f3 kontakt tl dem inden
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Bilag 28: Andel af respondenter, der fgler, at deres maling er retvisende, set i forhold til
endimensionel versus flerdimensionel maling

Synes du at malingen af din/din enheds praestation giver et retvisende billede af din/jeres

reelle praestation?
Krydset med: Hvad bliver du/din enhed malt pa?

Respondenter
Finansielle parametre (fx salgstal) 42
Ikke finansielle parametre (fx kundetilfredshed, 3
samarbejde mm.)
Begge af de ovenstaende 45
| alt %0
0% 25% 50% 75% 100%

WJa WNej

Bilag 29: Andel af respondenter, der oplever stgjfyldte malinger som fglge af lederen

Har du en felelse af, at din leder/overordnede ger nogle af nedenstdende ting? (vaelg gerne flere)

Respondenter

Fawvoriserer nogle medarbejdere fremfor andre 2
(giver en bedre evaluering end fortjent)

At din leder er konfliktsky (ikke ter give darlige 18
evalueringer)

At din leder har manglende kempetencer for at 18
kunne udpege en god/darlig preestation

At din leder ikke har den samme forstaelse g
som dig, af hvad en god praestation er

Ingen af ovenstaende 45

0% 25% 50% 75% 100%

Bilag 30: Andel af respondenter, der oplever stgjfyldte malinger som fglge af lederen set i
forhold til subjektiv versus objektiv maling

Har du en fglelse af, at din leder/overordnede gor nogle af nedenstdende ting? (vaelg gerne flere)
Krydset med: Hvem méler dine/din enheds praestationer?
Respondenter

Din leder/overordnede, altsé deres vurdering af din prestation

(subjektive malinger) %

En mélingsmekanisme, hvor du bliver mait pa noget fakta (fx
salg eller kundetilfreds), hvor evalueringssamtalen vil bygge pa
dette fremfor din leder/overordnede vurdering (objekti...

26

Begge af de ovenstaende

% IS -

lalt

i

0% 25% 50% 75% 100%
M Favoriserer nogle medarbejdere fremfor andre (giver en bedre evaluering end fortjent)
[l At din leder er konfliktsky (ikke tor give darlige evalueringer)
At din leder har manglende kompetencer for at kunne udpege en god/dérlig preestation
[l At din leder ikke har den samme forstaelse som dig, af hvad en god er [llIngen af




Bilag 31: Andel af respondenter hvis maling tager hgjde for eksterne forhold set i forhold til
relativ versus absolut standard

Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/l kunne levere en god praestation, bliver der sa i
praestationsmalingen taget hgjde for dette? (fx efterspgrgselsforhold eller bil nedbrudt pd vej til kunde)

Krydset med: Fgler du, at du/din enhed bliver sammenlignet med andre i forhold til praestation?

Respondenter
Ja 59
Nej n
| alt 90
0% 25% 50% 75% 100%

WJa e

Bilag 32: Andel af respondenter hvis maling tager hgjde for eksterne forhold set i forhold til
subjektiv versus objektiv maling

Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/I kunne levere en god praestation,
bliver der sa i praestationsmalingen taget hgjde for dette? (fx efterspgrgselsforhold eller bil
nedbrudt pa vej til kunde)

Krydset med: Hvem maéler dine/din enheds praestationer?

Respondenter
O P (s ive alsrat \_ 2
din preestation (subjektive malinger)
En malingsmekanisme, hvor du bliver malt pa
noget akta (fxsalg elier kundetifreds), vor I
evalueringssamtalen vil bygge pa dette fremf...
Begoe af de ovensuserce [N
i — %
0% 25% 50% 75% 100%
BJa ENej

Bilag 33: Respondenternes indflydelse pa praestationsmalingssystemet og tilhgrende
elementer

Hvilke af nedenstdende ting har du indflydelse pa?
Respondenter

Malingssystemets opbygning 18

Dine malsatninger 56
Evalueringsformer 25

Ingen af ovenstaende

?
E
E
8

75% 100%
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Bilag 34: Respondentens indflydelse pa praestationsmalingssystemet og tilhgrende
elementer set i forhold til subjektiv versus objektiv maling

Hvilke af nedenstdende ting har du indflydelse p4?

Krydset med: Hvem mdler dine/din enheds preestationer?
Respondenter

Din leder/overordnede, altsa deres vurdering af
din preestation {subjektive malinger) — 24 - 25

En malingsmekanisme, hvor du bliver malt pa
noget fakta (fx salg eller kundetilfreds), hver
evalueringssamtalen vil bygge pa dette fremf...

a0 I

Begge s ce ovenstience ZSNN 55

39

0% 25% 50% 75% 100%
B Malingssystemets opbygning [l Dine malseetninger | Evalueringsformer
M Ingen af ovenstaende
Bilag 35: Andel af respondenter, der har mere information end deres leder
Har du mere information om din jobfunktion og dit tidsforbrug pa hver enkelt opgave, end din leder?
Respondenter
Ja 61
Mej 29

0% 25% 50% 75% 100%

Bilag 36: Andel af respondenter, der udnytter at have mere information end deres leder

Udnytter du denne information til at fa en bedre praestationsmaling?

Respondenter
Ja 24
Mej 7

0% 25% 50% 75% 100%
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Bilag 37: Andel af respondenter, der udnytter at have mere information end deres leder set
i forhold til hvor meget indflydelse respondenten har pa sin praestationsmaling

Udnytter du denne information til at f8 en bedre praestationsmaling?
Krydset med: Hvilke af nedenstdende ting har du indflydelse p&?

Respondenter

Malingssystemets opbygning 15
Dine malseetninger 38
Evalueringsformer 17
Ingen af ovenstaende 20
| alt 61

0% 25% 50% 75% 100%

WJa ENej

Bilag 38: Andel af respondenter, der udnytter, at de har mere information end deres leder
set i forhold til subjektiv versus objektiv maling

Udnytter du denne information til at f en bedre praestationsméling?
Krydset med: Hvem mdler dine/din enheds praestationer?

Respondenter
e restation (subyek e i) — 16
din praestation [subjektive malinger)
En malingsmekanisme, hvor du bliver malt pa
noget fakta (fx salg eller kundetilfreds), wor G T 20
evalueringssamtalen vil bygge pa dette fremf .
Begge st ce ovenstience [ZINN I
0% 25% 50% 75% 100%
WJa ENe
Bilag 39: Andel af respondenter, der oplever deres kollegaer free-rider
Har du oplevet, at dine kollegaer ikke prassterede til sit fulde, da | blev malt som en samlet enhed?
Respondenter
Ja 46
Nej 23
0% 256% 50% 75% 100%
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Bilag 40: Andel af respondenter, der udnytter, at de har mere information end deres leder
set i forhold til absolut versus relativ maling

Udnytter du denne information til at f& en bedre praestationsmaling?
Krydset med: Ved du hvad en god og mindre god praestation er, for du udfarer dine opgaver?

Respondenter
Ja 56
Nej 5
I ait 61
0% 25% 50% 75% 100%
Wz ENe
. . . o
Bilag 41: Respondenternes karakteristika for deres virksomheds malingssystem
Hvordan vil du definere praestationsmalingssystemet i din virksomhed? (Vaelg maks tre af nedenstdende
karakteristika)
Respondenter
Motiverende 39
Stressende 24
Fremmer effektivitet 29
Fremmer samarbejde 12
Mindsker videndeling 4% 4
Demetiverende 11
Mindsker samarbejde ]
Mindsker effektivitet 5
Hejner videndeling 11
Afslappende 5
Et unfair element 7
Et fair element 17
Skaber intern konkurrence 32
Spild af tid (for tids- og ressourcekraevende) 5
Veerdiskabende 23
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Bilag 42: Andel af respondenter, der mener, at praestationsmalingssystemet i deres
virksomhed er spild af tid set i forhold til endimensionel versus flerdimensionel maling

Hvordan vil du definere praestationsmalingssystemet i din virksomhed? (Vaelg maks tre af

nedenstdende karakteristika)
Krydset med: Hvad bliver du/din enhed malt pd?
Respondenter

Finansielle parametre (txseiosto)) [N~ 3 AN EENTENN s NN @ o

e B e e o, IS 33 3
samarbejde mm.)

Begge of de ovenstience [IGINNENEE 2 HEGLENSEE « HEEE @2 s

AT OEEE v EEvToEETES] s EmEE

0% 25% 50% 75% 100%
B Motiverende [l Stressende Fremmer effektivitet [ll Fremmer samarbejde
W Mindsker videndeling [l Demotiverende llMindsker samarbejde

Mindsker effektivitet [l Hojner videndeling [lJAfsiappende [l Et unfair element
B Et fair element | Skaber intern konkurrence
B Spild af tid (for tids- og ressourcekraevende) [lj Veerdiskabende

Bilag 43: Bilag tilhgrende tabel 3 vedrgrende designvalgs pavirkning pa designkriterier med
afsaet i empirien

Forvraengning - eksternalitetsproblematikken

Hvis en af dine/jeres kollegaers arbejdsudfarsel pavirker, at du/l kan udfgre dit/jeres arbejde, tages der si hgjde for
dette i praestationsmalingerne?
Krydset med: Hvad bliver du/din enhed malt pa?

Respondenter
Finansielle parametre (fx salgstal) 42
lkke finansielle parametre (fx kundetilfredshed, 3
samarbejde mm.)
Begge af de ovenstdende 45
| alt a0
0% 25% 50% 75% 100%

W)z WNej
Hvis en af dine/jeres kollegaers arbejdsudfagrsel pavirker, at du/l kan udfgre dit/jeres arbejde, tages der sd hgjde for

dette i praestationsmalingerne?
Krydset med: Hvad er din virksomheds méling baseret pa?

Respondenter
Din individuelle praestaticner 21
Din samlede enheds (afdeling/team/filial osv.) 8
praestationer

Begge de ovenstaende 61
| alt a0

0% 25% 50% 75% 100%

Wz [l Nej
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Hvis en af dine/jeres kollegaers arbejdsudfagrsel pavirker, at du/l kan udfgre dit/jeres arbejde, tages der s hgjde for

dette i praestationsmalingerne?
Krydset med: Hvem mdler dine/din enheds prastationer?

Respondenter

e e =t — 25
din preestation (subjektive malinger)
En mélingsmekanisme, hvor du bliver malt pa

roget Tt (i salg ler kunderreds), or I
evalueringssamtalen vil bygge pa dette fremf...

Begge of ce ovenstience NS -

an — %

0% 25% 50% 75%
Wiz WNej

=
=
=]
&

Hvis en af dine/jeres kollegaers arbejdsudfgrsel pavirker, at du/l kan udfgre dit/jeres arbejde, tages der sd hgjde for

dette i praestationsmalingerne?
Krydset med: Ved du hvad en god og mindre god praestation er, far du udfarer dine opgaver?

Respoendenter
Ja 84
Mej &
1 alt a0
0% 25% 50% 75% 100%
WJa WNej

Hvis en af dine/jeres kollegaers arbejdsudfarsel pavirker, at du/l kan udfare dit/jeres arbejde, tages der sa hajde for

dette i praestationsmalingerne?
Krydset med: Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/l kunne levere en god prazstation, bliver der 54 | preestationsmdlingen taget hpjde
for dette? (fx efterspgrgselsforhold eller bil nedbrudt pa vej til kunde)

Respondenter
Ja 39
Mej 51
| alt a0
0% 25% 50% 75% 100%
Wz Wl Mej

Hvis en af dine/jeres kollegaers arbejdsudfersel pavirker, at du/l kan udfgre dit/jeres arbejde, tages der sa hgjde for

dette | praestationsmaélingerne?
Krydset med: Fgler du, at du/din enhed bliver sammenlignet med andre i forhold til praestation?

Respondenter
Ja 59
Mej N
| alt a0
0% 25% 50% 75% 100%

W)z ENej
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Hvis en af dine/jeres kollegaers arbejdsudfgrsel pavirker, at du/l kan udfgre dit/jeres arbejde, tages der sa hgjde for

dette i praestationsmalingerne?
Krydset med: Er der sat nogle formelle standarder for dine/din enheds preestationer? {fx et minimumsbelgb i forhold til salg)

Respondenter
Ja 61
Mej 29
| alt 90
0% 25% 50% 75% 100%
W)z ElNej

Forvraengning - fleropgaveproblematikken

Synes du at mélingen af din/din enheds praestation giver et retvisende billede af din/jeres reelle prasstation?
Krydset med: Hvad bliver du/din enhed malt pi?

Respondenter
Finansielle parametre (fx salgstal) _ a
pefneslEpnsE L T e s 3
samarbejde mm.)

Begge af de ovenstience [N EENIE -
Lol _ %

0% 25% 50% 75% 100%

BJa BENej

Synes du at malingen af din/din enheds praestation giver et retvisende billede af din/jeres reelle praestation?
Krydset med: Hvad er din virksomheds maling baseret pa?

Respondenter
Din individuelle preestationer _ 2
Din samiede enheds (afdeling/team e oo ) | 8
preestationer

Begge deovenszence [N EZ . ¢
it _ %

0% 25% 50% 75% 100%

[ BEN U
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Synes du at malingen af din/din enheds praastation giver et retvisende billede af din/jeres reelle praestation?
Krydset med: Hvern maler dine/din enheds praestationer?

Respondenter

e et o Cotiar e b et — 25
din preestation (subjektive malinger)
En malingsmekanisme, hver du bliver malt pa

noget fakta (f salg elier kundeiilfeds), mor NN
evalueringssamtalen vil bygge pa dette fremf..

Begge sf de ovenstzende [MMNNNNCINNI .

ot — %

0% 25% 50% 5% 100%
WJa WMej

Synes du at malingen af din/din enheds praestation giver et retvisende billede af din/jeres reelle praestation?
Krydset med: Ved du hvad en god og mindre god praestation er, fgr du udfgrer dine opgaver?

Respondenter
Ja a4
Mej 6
lalt an
0% 25% 50% 75% 100%
WJa ENej

Synes du at malingen af din/din enheds praestation giver et retvisende billede af din/jeres reelle praastation?
Krydset med: Hvis der kom nogle uforudsigelige farhald i vejen for, at du/l kunne levere en god praestation, bliver der sd i praestationsmalingen taget hajde
for dette? (fx efterspgrgselsforheld eller bil nedbrudt pd vej tl kunde)

Respondenter
Ja 39
Mej 51
lalt 90
0% 25% 50% 75% 100%
W.Ja HNej

Synes du at malingen af din/din enheds praestation giver et retvisende billede af din/jeres reelle prastation?
Krydset med: Fgler du, at du/din enhed bliver sammenlignet med andre i forhold til prastation?

Respondenter
Ja 50
Mej n
| alt @0
0% 25% 50% 75% 100%
W Ja WNej

Synes du at malingen af din/din enheds praestation giver et retvisende billede af din/jeres reelle praestation?
Krydset med: Er der sat nogle formelle standarder for dine/din enheds praestationer? (fx et minimumsbelgb i forhold til salg)

Respondenter
Ja 61
Mej 29
lalt 90
0% 25% 50% 75% 100%
H.Ja Enej
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Risiko — ringe praestationsmalinger

Har du en fglelse af, at din leder/overordnede g@r nogle af nedenstidende ting? (vaelg gerne flere)
Krydset med: Hvad bliver du/din enhed malt pa?
Respondenter

S S — e ——
B - Y - A 3
samarbejde mm.)

Begge af de ovenstaende 45

ol _ 2 I
% 25% 50% 75%
[l Favoriserer negle medarbejdere fremfor andre (giver en bedre evaluering end fortjent)

=]
=
=]
=]
i

[l At din leder er kenfliktsky (ikke ter give darlige evalueringer)
At din leder har manglende kompetencer for at kunne udpege en god/darlig praestation
M At din leder ikke har den samme forstaelse som dig, af hvad en god preestation er

M Ingen af ovenstaende

Har du en fglelse af, at din leder/overordnede g@r nogle af nedenstdende ting? (vaelg gerne flere)
Krydset med: Hvad er din virksomheds maling baseret pd?
Respondenter

T ——

Din samisde nneds [steelingriean e o) T .
preestaticner - U3 B

Begge de ovenstaende 61

I o
% 25% 50% 75% 100%
[l Favoriserer negle medarbejdere fremfor andre (giver en bedre evaluering end fortjent)

(=]

Il At din leder er konfliktsky (ikke ter give darlige evalueringer)

At din leder har manglende kompetencer for at kunne udpege en god/darlig preestation
M At din leder ikke har den samme forstdelse som dig, af hvad en god praestation er
B Ingen af ovenstaende

Har du en fglelse af, at din leder/overordnede gar nogle af nedenstdende ting? (veelg gerne flere)
Krydset med: Hvem méler dine/din enheds praestationer?

Respondenter

e e el es oo ! _ 16 EEE— 2
din preestation (subjektive malinger)
En malingsmekanisme, hvor du bliver malt pa

roge facs (i 339 &l kondetiireds), hvor [NETANINEENE s I
evalueringssamtalen vil bygge pa dette fremf...

Biegge af ce ovenstiende |NEEIININE "z N -

o P » IS

=

i 25% 50% 75% 100%
M Favoriserer negle medarbejdere fremfor andre (giver en bedre evaluering end fortjent)
Il At din leder er konfliktsky (ikke ter give darlige evalueringer)

At din leder har manglende kompetencer for at kunne udpege en ged/darlig praestation
M At din leder ikke har den samme forstdelse som dig, af hvad en god praestation er
B Ingen af ovenstaende
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Har du en felelse af, at din leder/overordnede gor nogle af nedenstdende ting? (veelg gerne flere)

Krydset med: Ved du hvad en god og mindre god praestation er, fér du udfgrer dine opgaver?

Respondenter

84

90

[

75%

.Fa\r{:-rlserer no-gle medarDEJderE fremfor andre (giver en bedre evaluering end fortjent)

—
=]
=]
!

[l At din leder er konfliktsky (ikke ter give darlige evalueringer)
At din leder har manglende kompetencer for at kunne udpege en god/darlig preestation
B At din leder ikke har den samme forstaelse som dig, af hvad en god preestation er

M Ingen af ovenstaende

Har du en folelse af, at din leder/overordnede ger nogle af nedenstaende ting? (vaelg gerne flere)

Krydset med: Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/l kunne levere en god praestation, bliver der sé i praestationsmaélingen taget hajde

for dette? (fx efterspgrgselsforhold eller bil nedbrudt pa vej til kunde)

Respondenter

39

51

90

lalt E
50% 75%

. Faveriserer nc-gle medarbemere fremfor andre (giver en bedre evaluering end fortjent)

—
=
=}
&

[l At din leder er konfliktsky (ikke ter give darlige evalueringer)
At din leder har manglende kompetencer for at kunne udpege en god/darlig preestation
M At din leder ikke har den samme forstaelse som dig, af hvad en god preestation er

M Ingen af ovenstaende

Har du en fglelse af, at din leder/overordnede ggr nogle af nedenstdende ting? (veelg gerne flere)
Krydset med: Fgler du, at du/din enhed bliver sammenlignet med andre i forhold til praestation?
Respondenter

59

A

90

| alt E
50% 75%

.Famrlserer nogle medarbejdere fremfor andre (giver en bedre evaluering end fortjent)

—
=]
=
&

[l At din leder er konfliktsky (ikke ter give darlige evalueringer)

At din leder har manglende kompetencer for at kunne udpege en god/darlig preestation
M 4t din leder ikke har den samme forstaelse som dig, af hvad en god preestation er
B Ingen af ovenstaende
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Har du en fglelse af, at din leder/overordnede ger nogle af nedenstdende ting? (vaelg gerne flere)
Krydset med: Er der sat nogle formelle standarder for dine/din enheds praestationer? {fx et minimumsbelgb i forhold til salg)

Respondenter
s = EE o
» S
0% 25% 50% 75% 100%

[ Faveriserer nogle medarbejdere fremfor andre (giver en bedre evaluering end fortjent)
[l At din leder er kenfliktsky (ikke ter give darlige evalueringer)

At din leder har manglende kompetencer for at kunne udpege en god/darlig preestation
Il At din leder ikke har den samme forstaelse som dig, af hvad en god preestation er
Il Ingen af ovenstaende

Risiko — eksterne faktorer

Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/I kunne levere en god praestation, bliver der sa i

praestationsmalingen taget hagjde for dette? (fx efterspgrgselsforhold eller bil nedbrudt pa vej til kunde)
Krydset med: Hvad bliver dufdin enhed malt pd?

Respendenter
e B e e, e s 3
samarbejde mm.)
Begge ofde ovensizence IS

0
Hia ENe
Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/I kunne levere en god praestation, bliver der 53 i

praestationsmélingen taget hagjde for dette? (fx efterspergselsforhold eller bil nedbrudt pd vej til kunde)
Krydset med: Hvad er din virksomheds miling baseret pa?

a

25% 50% 7o%

—
=]
=]
a

Respondenter
Din individuelle prasstationer _ 21
Din semiege enneds (sfdcina/team tiel o5 ) JSE E— 8
preestationer

Begoe ge cvenstzence (ISR ¢
o

0% 25% 50% 75% 100%

WJa ENe
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Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/| kunne levere en god praestation, bliver der sd i
prastationsmalingen taget hgjde for dette? (fx efterspegrgselsforhold eller bil nedbrudt pa vej til kunde)

Krydset med: Hvem miler dine/din enheds praestationer?

Respondenter

e by e magne 2 — 25
din praestation (subjektive malinger)
En malingsmekanisme, hvor du bliver malt pa

noget fakta (1« salg eler kundeiifeds) vor [N >
evalueringssamtalen vil bygge pa dette fremf...

Beoge af de ovenstiaence NG >

o — %

0% 25% S0% 5% 100%
Wiz ENej

Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/l kunne levere en god praestation, bliver der sa i

praestationsmalingen taget hajde for dette? (fx efterspargselsforhald eller bil nedbrudt pé vej til kunde)
Krydset med: Ved du hvad en god og mindre god praestation er, fgr du udfgrer dine opgaver?

Respondenter
Ja B4
Mej B
| alt 90
0% 25% 50% 75% 100%
WJa EMe

Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/| kunne levere en god prasstation, bliver der 53

praestationsmalingen taget hojde for dette? (fx efterspgrgselsforhold eller bil nedbrudt pa vej til kunde)
Krydset med: Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/l kunne levere en god praestation, bliver der 54 i praestationsmélingen taget hajde
for dette? (fx efterspgrgselsforhold eller bil nedbrudt p vej til kunde)

Respondenter
Ja 39
Mej 51
| alt 90
% 25% 50% 75% 100%
Wiz EMej

Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/I kunne levere en god praestation, bliver dersa i

praestationsmalingen taget hajde for dette? (fx efterspargselsforhold eller bil nedbrudt pé vej til kunde)
Krydset med: Fgler du, at du/din enhed bliver sammenlignet med andre i forhold til praestation?

Respondenter
Ja 59
Mej |
lalt 90
0% 25% 50% 75% 100%
B.la ENej
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Hvis der kom nogle uforudsigelige forhaold i vejen for, at du/| kunne levere en god praestation, bliver dersa i

praestationsmalingen taget hajde for dette? (fx efterspargselsforhold eller bil nedbrudt pé vej til kunde)
Krydset med: Er der sat nogle formelle standarder for dine/din enheds preestationer? {fx et minimumsbelgb i forhold til salg)

Respondenter
Ja &1
Me] 29
I alt 30
0% 25% 50% 75% 100%
WJa EMe
Risiko — beslutninger taget af andre
Hvilke af nedenstidende ting har du indflydelse pa?
Krydset med: Hvad bliver dufdin enhed malt p4?
Respondenter

Finansielle parametre (fx salgstal) 24 42

Ikke finansielle parametre (fx kundetilfredshed,
samarbejde mm.)

Begge af de ovenstaende 45

| alt 90

It

[=]

% 25% 50% T5% 100%
B Malingssystemets opbygning [l Dine malsetninger | Evalueringsformer
M Ingen af ovenstaende

Hvilke af nedenstdende ting har du indflydelse pa?

{rydset med: Hvad er din virksomheds mdling baseret pa?
Respondenter

Din individuelle praestationer

Din samlede enheds (afdeling/team/filial osv.)

prastationer 25

Begge de ovenstaende

| alt 90

Il

o 25% 50% 75%
B \alingssystemets opbygning [l Dine malsetninger [ Evalueringsformer

E
o
(=]
F

H Ingen af ovenstaende
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Hvilke af nedenstdende ting har du indflydelse pa?
Krydset med: Hvem méler dine/din enheds praestationer?
Respondenter

B el Rt byt | —
din preestation (subjektive malinger) = — 25

En malingsmekanizsme, hver du bliver malt pa

evalueringssamtalen vil bygge pa dette fremf...

Begge st de ovenstience NZININIINE I

0% 25% 50% 75% 100%
B Malingssystemets opbygning [l Dine malsetninger [ Evalueringsformer

M Ingen af ovenstaende

Hvilke af nedenstdende ting har du indflydelse pa?
Krydset med: Ved du hvad en god og mindre god praestation er, fgr du udférer dine opgaver?

Respondenter
s » . -
Nej 7 [ T—— 6
I alt 28 = 30
0% 25% 50% 75% 100%

B Malingssystemets opbygning [l Dine malseetninger | Evalueringsformer
M Ingen af ovenstaende

Hvilke af nedenstadende ting har du indflydelse pa?
Krydset med: Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/l kunne levere en god praestation, bliver der sd | preestationsmdlingen taget hgjde
for dette? {fx efterspargselsforhold eller bil nedbrudt pd vej til kunde)

Respondenter

Nej 2 I
0

36
28
% 25% 50% 75% 100%
B Malingssystemets opbygning [l Dine malsetninger [ Evalueringsformer
Il Ingen af ovenstaende

Hvilke af nedenstdende ting har du indflydelse pa?
Krydset med: Fgler du, at du/din enhed bliver sammenlignet med andre i forhold til praestation?

Respondenter
s z D -
Nl a0 I
I alt 28 = 90
0% 25% 50% 75% 100%

B Malingssystemets opbygning [l Dine malsestninger [ Evalueringsformer
M Ingen af ovenstaende
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Hvilke af nedenstdende ting har du indflydelse pa?
Krydset med: Er der sat nogle formelle standarder for dine/din enheds praestationer? {fi et minimumsbelgb i forhold til salg)

Respondenter
s 5 I
Nei 2 DS
an %0 IS
0% 25% 50% T5% 100%
B 1Malingssystemets opbygning [l Dine malszstninger [ Evalueringsformer
Il Ingen af ovenstaende
Manipulation
Udnytter du denne information til at fa en bedre praestationsmaling?
Krydset med: Hvad bliver du/din enhed malt pa?
Respondenter
ST s——————ASE
ke finansielle parametre (i ket e o 2
samarbejde mm.)
Begge o de cvensizence [NIINSINNEN I >
e —
0% 25% 50% 75% 100%
BJa ENej
Udnytter du denne information til at fa en bedre praestationsmaling?
Krydset med: Hvad er din virksomheds méling baseret pa?
Respondenter
o et resiacre .
in samiede enheds (afdeling/team f e oo S 5
preestationer
Begoe de ovensizence [N
e —
0% 25% 50% 75% 100%
BJa ENej
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Udnytter du denne information til at fi en bedre praestationsmaling?
Krydset med: Hvemn maler dine/din enheds praestationer?

Respondenter
e e e — 16
din preestaticn (subjektive malinger)
En malingsmekanisme, hvor du bliver malt pa
noget fakta (fx salg eller kundetitfreds), wor [ NECINNNNNEENENN. ©
evalueringssamtalen vil bygge pa dette fremf .
o — 6
0% 25% 50% 75% 100%
Bz ENej
Udnytter du denne information til at fa en bedre praestationsméling?
Krydset med: Ved du hvad en god og mindre god praestation er, far du udfgrer dine opgaver?
Respondenter
Ja 56
Mej 5
lalt &1
0% 25% 0% 75% 100%
Bz BN

Udnytter du denne information til at fa en bedre preestationsmaling?
Krydset med: Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/l kunne levere en god praestation, bliver der sd i preestationsmdlingen taget hgjde
for dette? (fx efterspgrgselsforhold eller bil nedbrudt pa vej til kunde)

Respondenter
Ja 26
Mej 35
| alt &1
0% 25% 50% 75% 100%
Bz ENe
Udnytter du denne information til at fa en bedre praestationsmdling?
Krydset med: Fgler du, at du/din enhed bliver ssmmenlignet med andre i forhold til praestation?
Respondenter
Ja 43
Mej 18
| alt 61
0% 25% 50% 75% 100%
Bz ENegj
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Udnytter du denne information til at f4 en bedre praestationsmaling?
Krydset med: Er der sat nogle formelle standarder for dine/din enheds praestationer? {fx et minimumsbelgb i forhold til salg)

Respondenter
Ja 43
Mej 18
lalt 61
0% 25% 50% 75% 100%
W)z ENe
Bilag 44: Hvordan praestationsinformation pa respondenterne er indsamlet
Hvordan er information omkring jeres praestationer indsamlet?
Respendenter
| tal 18
Begge 39
| ord 5
0% 256% 0% 75% 100%
Respondenter
Systematisk 24
Begge 25
Usystematisk 8
0% 25% 50% T5% 100%
Respandenter
Mundtligt 8
Begge 41
Skriftligt 28
[ 25% 50% 75% 100%

Bilag 45: Hvordan praestationsinformation pa respondenterne bliver indsamlet (tidsmaessigt

perspektiv)

Hvordan benyttes praestationsmalinger i din virksomhed?

Bagudrettet (opgerelse af tidligere preestation)
Begge
Fremadrettet (til malszstninger og eventuelle
&ndringer i hvad og hvordan du/din enhed bliver
malt)

0% 25% 50% 75%

Respondenter

15

100%
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Bilag 46: Hvordan praestationsinformation pa respondenterne er indsamlet (tidsmaessigt
perspektiv)

Hvor hyppigt bliver du malt?

Respendenter
Ofte (dagligt, ugentligt, manedligt) 23
Begge 19
Sjeeldent [h\mert halve eller hvert hele E'lr] 9
0% 25% 50% 75% 100%
Bilag 47: | hvor hgj grad respondenterne fgler sig motiveret af deres
praestationsmalingssystem
Motiverer praestationsmalinger dig til at praestere bedre?
Respondenter
I haj grad 3z
| middel grad a0
Slet ikke 18
0% 25% 50% 75% 100%

Bilag 48: Andel af de respondenter, der ikke bliver malt, som ville veere mere motiveret af at
blive malt

Feler du, at du ville veere mere motiveret til at yde en bedre praestation, safremt du blev mélt og evalueret?
Respondenter

Ja 7
Mej 11
0% 25% 50% 75%

100%

Bilag 49: Arsagen til at respondenten udfgrer sine arbejdsopgaver (ydre/indre motivation)

Hvorfor udfgrer du dine arbejdsopgaver?

Respondenter
Jeg udfgrer mine arbejdsopgaver fordi jeg skal 23
og jeg far lgn for det
Jeg udfarer mine arbejdsopgaver fordi de er 27
speendende og motiverende
Jeg udfgrer mine arbejdsopgaver pa baggrund 63
af begge ovenstaende scenarier
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Bilag 50: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten, set i forhold til om de

er ydre eller indre motiveret

Motiverer praestationsmalinger dig til at praestere bedre?

Krydset med: Hvorfor udferer du dine arbejdsopgaver?

St s T e S
det
e o
motiverende

Jeg udferer mine

Jeg udferer mine arbejdsopgaver pi baggrund af begge
ovenstaende scenarier

o
M hoj grad | middel grad I Slet ikke

Bilag 51: Hvordan respondenten bliver belgnnet ud fra sin praestationsmaling

Hvordan bliver du belgnnet ud fra din praestationsmiling? (mulighed for flere svar)

Forfremmelse

Mere ansvar

Len efter praestation

Bonus

Anderkendelse

Jeg bliver ikke belannet ud fra min
praestationsmaling

25%

25%

S0%

5%

75%

100%

Respondenter

Respondenter

Bilag 52: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten set i forhold til

belgnning

Motiverer praestationsmalinger dig til at preestere bedre?

Krydset med: Hvordan bliver du belgnnet ud fra din praestationsméling? (mulighed for flere svar)

Forfremmelse

Mere ansvar

Len efter preestation

Bonus

Anderkendelse

Jeg bliver ikke belgnnet ud fra min
preestationsmaling

| alt

0%
! hej grad M| middel grad

25%

50%
Slet ikke

75%

Respondenter

n

25

41

52
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Bilag 53: Respondenterne opfyldelse af de psykologiske behov

Respondenter

Tag stilling til nedenstaende - Jeg foler mig kompetent til at 108
udfere mine arbejdsopgaver

Tag stilling til nedenstaende - Jeg passer ind i kulturen og har 108
det godt med mine kollegaer

Tag stilling til nedenstaende - Jeg foler der bliver lagt mere vaegt 108
pé seivbestemmelse end kontrol

0% 25% 50% 75% 100%

W1 hoj grad | middel grad | lav grad

Bilag 54: Respondenternes motivationsorientering set i forhold til grad af selvbestemmelse

Hvorfor udfgrer du dine arbejdsopgaver?
Krydset med: Tag stilling til nedenstdende - Jeg fgler der bliver lagt mere vaegt pa selvbestemmelse end kontrol

Respondenter
| hej grad 50
| middel grad 46
| lav grad 12
| alt 108

0% 25% 50% 75% 100%
[l Jeg udferer mine arbejdsopgaver fordi jeg skal og jeg far len for det

[l Jeg udferer mine arbejdsopgaver fordi de er speendende og motiverende

[ Jeg udferer mine arbejdsopgaver pa baggrund af begge ovenstaende scenarier

Bilag 55: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten set i forhold til grad af
kompetencefglelse

Motiverer praestationsmalinger dig til at preestere bedre?
Krydset med: Tag stilling til nedenstaende - Jeg faler mig kompetent til at udfgre mine arbejdsopgaver

Respondenter
| hej grad 73
| middel grad 16
| lav grad 1
| alt 90
0% 25% 50% 75% 100%

| hoj grad [l middel grad | Slet ikke
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Bilag 56: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten set i forhold til grad af
tilhgrsforhold

Motiverer praestationsm%linger dig til at praestere bedre?
Krydset med: Tag stilling til nedenstaende - Jeg passer ind i kulturen og har det godt med mine kollegaer

Respondenter
iheiores [ 7 65
| miscel oro0 [ 22 2
| lav grad ‘ 100 2
o IS %
0% 25% 50% 75% 100%

| hoj grad | middel grad [ Slet ikke
Bilag 57: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten set i forhold til grad af
selvbestemmelse snarere end kontrol

Motiverer praestationsmalinger dig til at praestere bedre?
Krydset med: Tag stilling til nedenst3ende - Jeg faler der bliver lagt mere vaegt p8 selvbestemmelse end kontrol

Respondenter
| hej grad 5 42
| middel grad 2 36
| lav grad 67 12
| alt 20 90

0% 25% 50% 75% 100%
B hej grad | middel grad [ Slet ikke

Bilag 58: Andel af respondenter, der synes, at praestationsmalingssystemet passer ind i
virksomhedens arbejdsmiljg og kultur samt en kvalitativ forklaring pa, hvorfor de der har
svaret nej, ikke mener det passer ind

Synes du, at praestationsmalingssystemet der er | din virksomhed passer ind | arbejdsmiljpet og kulturen?

Respondenter
Ja 74
Mej 16
0% 25% 50% 75% 100%

Hvorfor passer praestationssystemet ikke ind i arbejdsmiljget og kulturen?

Det er foraeldet og traenger til fornyelse, Om ikke andet, sa skal det effektiviseres i dagligdagen.

Fardi de o ting modsiger hinanden

Det er meget misvisende, det giver ikke det fulde overblik over hvilken indsats der bliver ydet

Som uddannelses institution er det ikke normalt at male pa praestation, det er udelukkende foregdet pa trivsel/kvalitet af selve undervisningen.
Fordi der i den resterende del af virksomheden ikke eksisterer samme mindste som | min afdeling. Den vinderkultur jeg forsgger at implementere
eksisterer kun hos os.

For mange unge mennesker, som er ligeglade med st ggre en forskel

Lgn efter fortjeste

Eksterne forhold bliver ikke reguleret i budget

Det skaber en usund konkurrence kultur
Det er kun vores afdeling som bliver malt via statistik
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Bilag 59: | hvor hgj grad preaestationsmalinger motiverer respondenten, set i forhold til om de
synes, at praestationsmalingen passer ind i kulturen

Motiverer praestationsmalinger dig til at praestere bedre?
Krydset med: Synes du, at praestationsmalingssystemet der er i din virksomhed passer ind i arbejdsmiljget og kulturen?

Respondenter
Ja 12 74
Nej 56 16
lalt 20 9%
0% 25% 50% 75% 100%

| hoj grad [l middel grad [ Slet ikke

Bilag 60: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten set i forhold til
designkriterierne

Forvraengning - eksternalitetsproblematikken

Motiverer preestationsmalinger dig til at praestere bedre?
Krydset med: Hvis en af dine/jeres kollegaers arbejdsudfarsel pavirker, at du/I kan udfore dit/jeres arbejde, tages der s3
hgjde for dette i praestationsmalingerne?

Respondenter
Ja 17 30
Nej 22 60
lailt 20 90
0% 25% 50% 75% 100%

! hej grad [l middel grad [ Slet ikke

Forvraengning - Fleropgaveproblematikken

Motiverer praestationsmalinger dig til at praestere bedre?
Krydset med: Synes du at mélingen af din/din enheds praestation giver et retvisende billede af din/jeres reelle preestation?
Respondenter

Ja n 62
Nej 39 28

B! hoj grad ! middel grad I Slet ikke
Risiko - Eksterne faktorer

Motiverer praestationsmalinger dig til at prasstere bedre?
Krydset med: Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/I kunne levere en god praestation, bliver der s i
praestationsmalingen taget hgjde for dette? (fx efterspargselsforhold eller bil nedbrudt pé vej til kunde)

Respondenter
Ja 10 39
Nej 27 51
| alt 20 9%

0% 25% 50% 75% 100%
! hej grad [ll! middel grad [ Slet ikke

73



Risiko — Ringe praestationsmalinger

Motiverer praestationsmalinger dig til at preestere bedre?
Krydset med: Har du en fglelse af, at din leder/overordnede ger nogle af nedenstdende ting? (vaelg gerne flere)

Respondenter
Favoriserer nogle medarbejdere fremfor andre 21
(giver en bedre evaluering end fortjent)
At din leder er konfliktsky (ikke ter give darlige 18
evalueringer)
At din leder har manglende kompetencer for at 18
kunne udpege en god/darlig preestation
At din leder ikke har den samme forstaelse _ 29
som dig, af hvad en god praestation er
Ingen af ovenstaende 45
| alt 90
0% 25% 50% 75% 100%
! hoj grad | middel grad [ Slet ikke
Risiko — Beslutninger af andre
Motiverer praestationsmalinger dig til at praestere bedre?
Krydset med: Hvilke af nedenstdende ting har du indflydelse pé?
Respondenter
Malingssystemets opbygning 18
Dine mélsaetninger 56
Evalueringsformer 25
Ingen af ovenstaende 30
| alt 90
0% 25% 50% 75% 100%
! hoj grad ! middel grad [ Slet ikke
Manipulation
Motiverer prasstationsmalinger dig til at praestere bedre?
Krydset med: Udnytter du denne information til at f3 en bedre praestationsmaling?
Respondenter
Ja 24
Nej a7
lalt 61
0% 25% 50% 75% 100%

B! hej grad [ll! middel grad [ Slet ikke



Bilag 61: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten set i forhold til
endimensionel versus flerdimensionel maling

Motiverer praestationsmalinger dig til at praestere bedre?
Krydset med: Hvad bliver du/din enhed mélt pi?

Respondenter
Finansielle parametre (fx salgstal) 17 42
lkke finansielle parametre (fx kundetilfredshed, 3
samarbejde mm.)
Begge af de ovenstaende 24 a5
| alt 20 90
0% 25% 50% 75% 100%

B hej grad [l middel grad [ Slet ikke

Bilag 62: | hvor hgj grad preestationsmalinger motiverer respondenten set i forhold til
individuel versus kollektiv maling

Motiverer praestationsmalinger dig til at prasstere bedre?
Krydset med: Hvad er din virksomheds méling baseret pa?

Respondenter
Din individuelle preestaticner 24 21
Din samlede enheds [afdelingfteamjfilialusv.) 8
praestationer
Begge de cvenstaende 21 61
| alt 20 90
0% 25% 50% 75% 100%

M| hej grad [l middel grad [ Slet ikke

Bilag 63: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten set i forhold til
subjektiv versus objektiv maling

Motiverer praestationsmalinger dig til at praestere bedre?
Krydset med: Hvem mdler dine/din enheds praestationer?

Respondenter
e oo = — 2 2
din presstation (subjektive malinger)
En malingsmekanisme, hvor du bliver malt pa
noge fakia (1 salg eler kunderireds), vor ES M 5 2
evalueringssamtalen vil bygge pa dette fremf...
Begge of e ovenstzence |G T S 125 3

0% 25% 50% 75% 100%
M| hej grad [l middel grad [ Slet ikke
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Bilag 64: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten set i forhold til absolut
versus relativ maling

Motiverer praestationsmalinger dig til at preestere bedre?
Krydset med: Ved du hvad en god og mindre god preestation er, fgr du udferer dine opgaver?

Respondenter
Ja 18 24
Nej 50 6
lalt 20 90

0% 25% 50% 75% 100%
M| hej grad [l middel grad [ Slet ikke

Bilag 65: | hvor hgj grad preaestationsmalinger motiverer respondenten set i forhold til en
subjektiv versus objektiv standard

Motiverer praestationsmalinger dig til at praestere bedre?
Krydset med: Hvis der kom nogle uforudsigelige forhold i vejen for, at du/l kunne levere en god praestation, bliver der =3 | praestationsmélingen taget hgjde
for dette? {ix efterspgrgselsforhold eller bil nedbrudt pa vej til kunde)

Respondenter
Ja 10 39
Mej 27 51
| alt 20 90
0% 25% 50% 75% 100%

B | hejgrad [l middel grad [7Slet ikke

Bilag 66: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten set i forhold til en
relativ versus absolut standard

Motiverer praestationsmalinger dig til at praestere bedre?
Krydset med: Fgler du, at du/din enhed bliver sammenlignet med andre i forhold til prastation?

Respondenter
Ja 20 59
Mej 19 3
| alt 20 90

0% 25% 50% 75% 100%
B! haj grad [l middel grad [ Slet ikke

Bilag 67: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten set i forhold til
standardafvigelse versus faktisk praestation

Motiverer praestationsmalinger dig til at praestere bedre?
Krydset med: Er der sat nogle formelle standarder for dine/din enheds praestationer? (fx et minimumsbelgb i forhold til salg)

Respondenter
Ja 20 &1
Nej | 29
| alt 20 90

0% 25% 50% 5% 100%
| hejgrad [l middel grad [0 Slet ikke
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Bilag 68: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten, set i forhold til om
praestationsinformationen indsamles kvantitativt eller kvalitativt

Motiverer praestationsmalinger dig til at praesstere bedre?
Krydset med: Hvordan er information omkring jeres praestationer indsamiet?

Respondenter
| tal 39 18
Begge 10 39
| ord 20 5
| alt 19 62
0% 25% 50% 75% 100%

! hej grad [l middel grad [ Slet ikke

Bilag 69: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten, set i forhold til om
praestationsinformationen indsamles formelt eller uformelt

Motiverer praestationsmalinger dig til at praestere bedre?
Krydset med: Hvordan er information omkring jeres praestationer indsamlet?

Respondenter
Systematisk 21 24
Begge 12 25
Usystematisk 25 8
| alt 18 57

0% 25% 50% T5% 100%
B hej grad [l middel grad [0 Slet ikke

Bilag 70: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten, set i forhold til om
praestationsinformationen indsamles skriftligt eller mundtligt

Motiverer praestationsmalinger dig til at praestere bedre?
Krydset med: Hvordan er information omkring jeres praestationer indsamlet?

Respondenter
Mundtligt 25 8
Begge 17 41
Skriftligt 21 28
| alt 12 77
0% 25% 50% 75% 100%

| hej grad [l middel grad [ Slet ikke
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Bilag 71: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten, set i forhold til om
praestationsinformationen anvendes bagudrettet eller fremadrettet

Motiverer praestationsmalinger dig til at praestere bedre?
Krydset med: Hvordan benyttes preestationsmdlinger i din virksomhed?

Bagudrettet (opgerelse af tidligere preestation)

Begge

Fremadrettet (til malsatninger og eventuelle

malt)

lalt

B hej grad ! middel grad

0% 25% 50% 75%

Slet ikke

27

22

22

100%

Respondenter

15

41

65

Bilag 72: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten, set i forhold til om

praestationsinformationen indsamles hgjfrekvent eller lavfrekvent

Motiverer praestationsmalinger dig til at praestere bedre?

Krydset med: Hvor hyppigt bliver du malt?

Ofte (dagligt, ugentligt, manedligt)
Begge
Sjeeldent (hvert halve eller hvert hele ar)
lalt

0% 25% 50% 75%

| hej grad [l middel grad

Bilag 73: Respondenternes tilfredshed med det praestationsmalingssystem, der er

implementeret i deres virksomhed

Slet ikke

Hvor tilfreds er du med praestationsmalingssystemet i din virksomhed?

[ 25%

26

22

24

100%

Respoendenter

23

19

9

51

Respondenter

78



Bilag 74: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten set i forhold til
tilfredsheden med praestationsmalingssystemet

Motiverer praestationsmalinger dig til at praestere bedre?
Krydset med: Hvor tilfreds er du med prastationsmalingssystemet i din virksomhed?

Respondenter
1 0
2 2
3 9
4 7
5 8
& 7
7 20
B 19
9 1z
10 5
lalt 89

0% 25% 50% T5% 100%
B hejgrad [l middel grad [ Slet ikke

Bilag 75: Hvad respondenterne godt kan lide ved deres praestationsmalingssystem

Hvad kan du godt lide ved praestationsmalingssystemet i din virksomhed?

At det virker, og er overskueligt.

|kke noget som sddan, det er meget overfladisk og intet sigende.

Du har et arligt mil, og nogle delmdl og undermil. Men s laenge man nir det drlige mal er delmdl og undermal (Salg i hhw. kvartal og maned)
ligegyldigt

intet

Slet ikke

bonus

Ved ikke

Et vaerkeaj der ikke hyver.

Malsatninger

Det giver hele teamet en fglelses af at {kunne) bidrage til det samlede mal

Det bare sagstal

pas

Vores KPl'er udger en stor del af vores salgsarbejde, og er med til at fastsld hvad der skal bruges tid pd, og hvad der ikke skal bruges tid pd.
Eksempelvis hvilke kundesegmenter vores hitrate er hgjest hos, o. el. hvor mange meder der biver konverteret til ordre. Viores KPl'er fortaller os
ogsd hvar 1 landet vi skal fakusere vores krafter.,

Super fair

Fremmer udvikling

At man hele tiden har styr pd processerne, samt ens tal

53 kan de se hvor god jer er

maotivation

Enkelt

Det skazrper ens ydeevne.

Veerdiskabelse af viden omkring vores kerne projekter

At vived hvilket mal vi har og hvor langt vi er ndet

Intet for der er generalisering

?

At der ikke er en konsekvens af manglende opndede mél - der evalueres og tilpasses blot if. naeste periode
Man gar sig mere umage

At vaere enige om hvad succés betyder for os i virksomheden

Skabe en social rangorden

Motivation til mersalg

At praestionen afl@nnes rullende, altsd at jeg ogsa far lgn for det jeg laver i &r, i drerne der kommer.
Gar det let at fplge med i dagens udvikling

Intet

Det facts.

Individuelt bidragsméling
Fint min kunne vaere bedre
Det er nemt og konkret
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# 8 & & B 8 8 &5 8 B 8 8

Fremmer effektivitet, konkurrence og prastation

Det er simpelt

simpelt cg forstaligt

Man kender forholdene - du ved hvad du far ud af, at give en ekstra skalle = bonus
Malbart og man skal praestere

At jeg selv kan se min veerdi

Anerkendelse

Giver personligt drive

Vurderingen

Malbart, hvorvidt du er god eller ej

Synlighed

Det giver en indblik | ens praestationer og giver dig mulighed for at forbedre dig pd punkter du kan halter bagud pa.

Bilag 76: Hvad respondenterne ikke kan lide ved deres praestationsmalingssystem

Hvad kan du ikke lide ved praestationsmalingssystemet i din virksomhed?

At systemet aldrig kan tage hgjde for udefrakommende faktorer

Samme som i ovenstdende boks.

Alt

Det er konflikskabende da der er individuelle konkurrencer, som ggr folk bliver modbydeligmodbydelige mod hinanden
at andres indsats spiller i ind min bonus

Viser ikke alle sider af sagen

Jeg kan lide det hele

Det bliver ikke rigtig brugt nu mindre man klarer sig virkelig drligt

pas

Jeg har selv vaeret med til at designe det - s3 det spiller ;-)

Intet

Tidskraevende

At der bliver nedgjort dem der ikke klare sig godt

Hvis der mod forventning skulle vaere en anden, som komemr i naerheden af mig
ingenting

Uden indflydelse

Til tider misvisende midtvejs resultat

Det skaber internt splid hvis ikke man som leder er obs p& det
At min chef ikke kan anderkende mine mader at udfore opgaven p3
?

Det tager lang tid at salge efteruddannelse, s& nogle méneder har der ikke vaeret noget salg, men meget relations arbejde.

Det ger hele salgs- og kebsoplevelsen mere unaturlig bade for szlger og kunder, fordi man skal taenke s& meget over sin praestation
At forudszetningerne ikke altid stemmer overens med mélene

Som overstéende

Man kn tit ikke ggre noget

At der er for langt fra arbejde udfert til forste afregning

Kan vaere misvisende og tager ikke hensyn til at Igrdag har en stgrre kundestrom end f.eks. mandag

Intet

Der kan vaere eksterne forhold i spild som der ikke tages hgjde for.
Ikke noget
A

Det er kun malt pd omsaetning

Ingenting

Det er sveert at kigge i blede parameter

Det bliver en individuel praestation, og ikke en opgave Igftet i faellesskab.
Stressende

At det afger min succes

Det kan til tide stresse

Fremmer ikke samarbejde, det er for unuanceret

Tingene bag mangler

Der er en tendens til at kigge mere p& malingssystemet end pd at ggre sit arbejde
Intet
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Bilag 77: Respondenternes forslag til forbedringer samt en kvalitativ forklaring pa, hvor de
der har svaret ja, kan se der er brug for forbedringer

Ser du, at der kan ske forbedringer i forhold til din virksomheds praestationsmalingssystem?

Respondenter
Ja B% 58
Mej 36% 32

0% 25% 50% 75% 100%

Hvor ser du iseer der er brug for forbedringer og har du nogle forslag?

+ Indenfor denne branche, der ville det veere relevant og kigge pd mersalg, men ogsa kunde tilfredsheden. Det er to vighige elementer og nogle jeg
mener der bar males pd, specielt hwis man har et @nske om at vaere foran konkurrenterne.

Der kan generelt arbejdes konstruktivt med alle systemer i alle virksomheder. Derfor mit swar til, at systemet kan blive bedre.

belgbsniveaust

Favorisering af kollega(er) int. gager

Et nyt form for salgs statistik, som ger man ikke altid kan se sine egne traek, og de andres

interne statistikker

Banus

Mindre favarisering

Mere feedback og mere konkret opfalgning | hverdagen

Det mest ledelsen der kunne forbedres, vaerre bedre til at motivere

kk

Der er brug for forbedringer ift. méling af udefra kommende haendelser, som pavirker vores salgsarbejde negativt. Som det er nu, mdles kun enkelte
tilfazlde.

finde nogle malepunkter, som er retvisende og som ikke tager tid at indsamle

N/A

P tiden

Gare mere for at hjzlpe dem der halter frem for at fremme dem der klare sig godt

De opstillede mal

EBITA i stedet for budget mal

Mere fokus pd kundetilfredshed og kunderelationer

Ved ikke

Mindre favorisering

Ingen praestationsmalinger

M

ved ikke

En fordel at mdle teamet

Hvis vi tager udgangpunkt i alt hvad jeg har besvaret som helhed taenker jeg at det er svaret
Ledelsens ferstielse for vigtigheden af relationer og den tid det tager at mgde nye virksomheder pd deres hjemmebane
Mere viden, s& forventninger afstemmes bedre

ok

Flere Kpier

Mej

At det kan vise forskellen mellem en vagt med mange kunder og en vagt med

Systemets opbygning

ok
Se den enkelte medarbejder
Hajere imelan

Der skal kunne reguleres lgbende budgettet ift. eksterne forhold.
Systermets opbygning
Tidsudnytielse, gensalgsrate m.v.

Der bliver taget hajde for hvorfor at preesentationerne ser sidan ud
Fokus pé hele kundens rejse, og ikke kun at fi solgt et produkt. Indfgre en kunderelations KPI og retention KP1 som medfgrer en bonus.
Tilbagevendene kunder er alt andet end lige, noget af det vigtigste!

Andet end bare revenue

Retvisende mal fremfor et hajt mél

Jeg passer en stor portefglje og jeg far kun belgnning for salg. Men bruger ca 70% af min tid pa eksisterende kunder
B

Males pa forskellige parameter

Evaluere pd andet end tal, lederen skal forstd arbejder for at kunne evaluere, mil pd kundetilfredshed og ikke kun kolde tal
Bedre
Mere gennemsigtighed
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Bilag 78: | hvor hgj grad praestationsmalinger motiverer respondenten set i forhold til
respondenternes holdning til behov for forbedringer

Motiverer praestationsmalinger dig til at praestere bedre?
Krydset med: Ser du, at der kan ske forbedringer i forhold til din virksomheds preestationsmalingssystem?

Respondenter
Ja 28 58
MNej 6 32
lalt 20 90
0% 25% 50% 75% 100%

| hej grad [l middel grad [ Slet ikke
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