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SAMMANFATTNING

Forfattare: Markus Samuelsson och Stefan Strommer Carlsson
Handledare: Gudrun Baldvinsdottir

Titel: Beloningssystem - En fallstudie av Avanza Bank

Bakgrund och problem: For att uppna malkongruens har banker ofta valt att anvdanda
sig utav ett beloningssystem som innebar extra ersdttningar utéver den fasta lénen.
Metoden har diskuterats flitigt i media och i den allmdnna debatten har man ifragasatt
om handlingar som belonats i foretagen bidragit till malkongruens. Det har patalats att
de resultat som beldnas inte alltid stimmer 6verrens med foretagets mal och visioner
for verksamheten. Kritiken riktar in sig pa risken att det utvecklas ett kortsiktigt
tdnkande inom foretag som anvander beloningssystem. For att bemota kritiken och fa
medarbetarna att battre prestera i enlighet med foretagets mal och strategi behdvs en
oversyn av effekter av beloningssystem. Utifran detta resonemang fann vi det intressant
att studera hur medarbetarna i Avanza Bank paverkas till att nd foretagets mal och
undersoka om ledningens intentioner med vald metod infrias..

Syfte: Syftet med var uppsats ar dels att beskriva hur beléningssystemet ser ut inom
Avanza Bank och dels att undersoka om Avanza Banks valda metod har avsett effekt.
Detta gor vi genom att underséka hur beléningssystemet paverkar medarbetarna att na
malkongruens.

Avgrinsning: Vi valde att avgransa var studie till att omfatta ett foretag. Vi valde att inte
behandla de olika beloningsformerna i detalj eller att fokusera pa specifika l6nenivaer.
Detta for att beloningssystem i vart valda foretag Avanza Bank utgor ett kansligt omrade
och vi kom darfor enbart att féra en 6vergripande diskussion om beléningssysten som
helhet.

Metod: Det mest lampligaste saittet att besvara var problemformulering ar att arbeta
utifran en kvalitativ ansats. Vi genomforde intervjuer med personer pa samtliga
hierarkiska nivaer inom Avanza Bank. Med dessa intervjuer har vi samlat in de data som
ar nodvandiga for att vi ska kunna genomfdra uppsatsen pa ett tillfredstdllande satt
samt nd de slutsatser som ar relevanta utifradn var problemformulering.

Analys och slutsats: Vi fann att det inte ar foretagets beléningssystem som ar de
anstalldas primdra motivationsfaktor, i stllet ar det utformningen av arbetsuppgifterna,
sd att medarbetarna upplever arbetet som stimulerande, som har storst betydelse.
Darutover kan ett beldningssystem fungera "som morot”, en mindre, men inte
avgorande, forstarkning.
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1 INLEDNING

I studiens forsta kapitel presenteras forst bakgrunden foljt av en problemdiskussion som i
sin tur leder fram till studiens problemformulering. Ddrefter presenteras studiens syfte och
avslutningsvis avgrdnsningar vi gjort for att genomféra studien.

1.1 BAKGRUND

Foretagens uppgift pa valda marknader ar att utveckla, producera och marknadsfora
tjanster och/eller produkter. Den verkstédllande ledningen i foretagen star till svars infor
agare och styrelse for att foretagen drivs produktivt mot uppstillda mal. Agarnas uppgift
ar att, i samspel med styrelse och verkstillande ledning, uppratta mal och ramar och
besluta om verksamhetens kapacitetsniva. Detta inbegriper tydliga affarsidéer, till
exempel om forvarv och avyttringar av den egna verksamheten. Det anvdnds olika
styrmedel for att garantera verksamhetens effektivitet. Vi har valt att studera effekten av
beloningssystem vilka kan vara effektiva styrmedel for att generera ratt motivation
bland medarbetarna. 1

For att ett foretag skall 6verleva pa lang sikt och drivas effektivt har foretagsledningen
blivit mer beroende av sina medarbetares motivation, kompetens, varderingar samt
ansvarsformaga. Humankapitalet har hamnat i centrum. Beldningssystemet har har i
uppgift att fa medarbetarna att arbeta pd ett sitt som ligger i mer linje med
verksamhetens mal,2 men d&ven fad medarbetarna att uppleva att malen ar
efterstravansvarda for individen.3

Viljer man ett beloningssystem med ratt design och det anvands pa ett korrekt satt far
man ett effektivt styrmedel.# Nar man anviander sig av ett beldningssystem som
styrmedel vill man frammana ett Onskvart beteende. Samtidigt vill man skapa
motivation hos medarbetarna for att i slutdndan 6ka produktiviteten och effektiviteten i
foretaget.> Ett bra fungerande beloningssystem skall gilla, inte bara for de hogsta
cheferna, utan for samtliga medarbetare i foretagen. I ett foretag ar det inte bara
foretagsledningen som paverkar de prestationer som dr nddvandiga for foretagets
maluppfyllelse utan alla fran hogsta chef till samtliga anstidllda bidrar. Det som ar
avgorande for om ett beloningssystem skall fa onskad effekt ar framforallt att de
anstallda kan paverka de mal som ar uppsatta samt att de kan relatera till dessa. ¢

Beloningar kan ges i olika former. De kan vara monetdra som till exempel en hog 16n
eller bonusar, vilket kan vara en stark motivationskalla. Det dr dock inte bara monetara

1 Samuelsson (2004)Controllerhandboken

2 Arvidsson (2004) Styrning med beléningssystem — Tvd fallstudier om effekter av beloningssystem som styrmedel
3 Samuelsson (2004)Controllerhandboken

4 Svensson (2001) Beléningssystem

5 Samuelsson (2004)Controllerhandboken

6 Arvidsson (2004) Styrning med beléningssystem - Tva fallstudier om effekter av beléningssystem som styrmedel

1
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beloningar som dr motiverande utan ocksa icke-monetdra som till exempel befordran,
utvecklingsmojligheter och en valfungerande simulerande féretagskultur dar alla trivs
med varandra, dar personalen far arbeta med stimulerande arbetsuppgifter. Allt detta
kan i sin tur innebéra ett 6kat arbetsengagemang och battre resultat. 7

1.2 KRITIK MOT BELONINGSSYSTEM

Ett val fungerande beldningssystem skapar goda forutsattningar att nd de resultatmal
eller strategiska mal foretaget 6nskar uppnd. Men beloningssystem, och da kanske
framst bonusprogram for personer i ledande befattningar, diskuteras och kritiseras med
jamna mellanrum i massmedia och i den allmdnna debatten. Kritiken riktas framst emot
att bonusprogram ofta skapar ett kortsiktigt tinkande da bonusar kan vara kopplade till
kortsiktiga mal. Med for stort fokus pa att na sa hoga resultat som mojligt finns det risk
for att de mer langsiktiga och strategiska besluten uteblir.8 [ borjan av 2000-talet fick
Ericsson kraftig kritik mot sina bonusprogram da de till stor del var knutna till
foretagets kassafloden. Detta innebar att stora kassafloden medférde stora bonusar till
ledningen utan att foretaget behovde visa nagra betydande resultat.? Viss kritik riktas
aven mot mer langsiktiga beloningssystem som optionsprogram. Kritiken har pavisat att
vissa optionsprogram inte haft ndgon 6vre grans och dirmed varit valdigt ggnnsamma
for dess mottagare, samt att det finns risk for kortsiktig kursmanipulation. Detta skulle
kunna innebara att foretagen medvetet forsoker driva kursen nerdt infor tilldelningen
av optioner, samt forsoker driva kursen uppat nar optionerna skall 16sas in.10

For att skapa tillvaxt och goda resultat krdavs det att foretaget tar risker i viss
utstrackning. Tore Ellingsen, professor i nationalekonomi, menar att Eftersom en VD har
stora delar av sin karriar investerad i bolaget kan hon, eller han, vara ovillig att ta risker
om det inte finns nagon typ av bonus kopplad till sina prestationer.1l Flera foretag
forsvarar sina hoga bonusar till ledningen genom behov av ett 6kat risktagande samt att
nar foretaget visar daliga resultat ar det foretagets VD som far sta till svars. En studie
over svenska borsbolag visar att forandringar i makroekonomiska variabler kan forklara
mer an halften av foretagens bonusutbetalningar mellan aren 2001-2005.12 Kritiker
menar att bonusar skall tilldelas chefer fér deras prestationer, och inte genom
exempelvis en konjunkturuppgang. Under den radande bankkrisen har dven var
nuvarande regering riktat skarp kritik mot framfor allt bankernas 6kande risktagande
och de allt hogre bonusutbetalningarna. Finansminister Anders Borg menar att
bankernas jakt pa snabba klipp och hoga risker ar orsaken till den finansiella krisen.13

7 Samuelsson (2004)Controllerhandboken

8 E24, Pudeldags - igen

9 SvD, Fortsatt bonusfest - trots varselvigen

10 Smitt et al (2002) Beléningssystem — nyckeln till framgdng

11 Realtid.se, Fast 16n bittre 4n bonus

12 Oxienhielm et al (2008) Executive Compensation and Macroeconomic Fluctuations
13 DN, Hoga bonusar i statliga bolag
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Beloningssystem kan vara individ- eller gruppbaserade. Individuella beléningar
stimulerar den enskilde individen till att prestera i linje med foretagens mal, daremot
kan individuella system 6ka risken for suboptimering. Detta dr nar individen inte ser till
foretagets basta utan ser till sig sjdlv i forsta hand och utnyttjar beloningssystemet for
egen vinning. Ett exempel som stod aktiedgarna dyrt var den uppmarksammade
Skandiaaffaren dar ledningen tog bort taket for beloningssystemet. Personer i ledande
positioner sag till att utnyttja foretagets resurser for att nd hoga bonusutbetalningar.
Berdakningar har visat att ledningens beslut att ta bort taket pa foretagets bonusprogram
kostade foretaget, och i forlangningen aktiedgarna, 156 miljoner kronor.14
Gruppbaserade beloningar kan leda till o6nskade freerider effekter, att medarbetarna
inte presterar maximalt och att alla inte styr i samma riktning. Foretaget gar da miste
om den effekt man onskar att uppna med beloningssystemet.15

1.3 PROBLEMDISKUSSION

Syftet med beldningssystem ar att paverka de anstdllda att engagera och motivera sig.
Avgorande ar att ledningen i foretaget har formagan att koppla utférda prestationer till
foretagets uppsatta mal. Lyckas man inte att engagera personalen eller att paverka deras
beteende kommer foretagets kostnader att 6ka och den positiva effekten uteblir. Darfor
kravs det ett omfattande arbete med att kommunicera med personalen vid inférandet av
ett beloningssystem eftersom systemen kan vara komplicerade. Smitt (2002) menar att
Ett beloningssystem som inte har kommunicerats finns inte! En stor del i inférandet av ett
beloningssystem ligger i, utdver att kommunicera, att vara lyhord, tydliggéra och
overtyga. For att beloningssystemet skall fa avsedd effekt ar det viktigt dels att
informationen snabbt tranger ut i organisationen dels att forutsattningarna ar tydliga
och forstaeliga. Samtidigt ar det viktigt for att beloningarna upplevs som motiverande
och meningsfulla. 16

Hos vissa foretagare finns det ett visst motstdnd till beloningssystem, man anser att den
fasta l6nen borde vara tillracklig for att prestera och ar oroliga att prestationsbaserade
loner kan leda till ett felaktigt beteende och interna motsattningar. En rapport ifran
200817 visar att majoriteten bland de tillfragade tycker att beloningssystemet ar latt att
forstd medan endast en tredjedel tycker att beloningssystemet driver ratt beteende.
Lyckas foretaget dock att forankra beloningssystemet hos sina anstdllda, har det visat
sig att engagemanget i foretagets utveckling och lonsamhet 6kar. Uppféljning och
feedback av beloningssystemet ar viktigt, annars ar det mojligt att engagemanget avtar
med tiden. Motiven for beloning och vad foretaget forvantar sig i gengald bor upprepas
och forankras ytterligare. 1 de flesta fall ar beloningssystem som ar kopplade till
individuella prestationer de mest effektiva. Sa langt det ar mojligt bor malen for varje

14 DN, Kwast ger upp Lars Eric Peterson

15 Merchant & Van der Stede (2007) Management Control Systems, Performance Measurement, Evaluation and Incentives
16 Smitt et al (2002) Beldningssystem — nyckeln till framgdng, Samuelsson (2004) Controllerhandboken

17 Sahlgren och Skog (2008) Beléningssystem i svenska foretag
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anstalld sattas i dialog mellan medarbetaren och hans narmsta chef. Chefens uppgift blir
att forsoka skapa en helhetsbedomning av hur varje enskild anstilld bidrar till
foretagets uppsatta mal. 18

1.4 PROBLEMFORMULERING

Hur kan en styrelse med hjdlp av beloningssystem pdverka sina medarbetare att uppnd
mdalkongruens?

1.5 SYFTE

For att besvara problemformuleringen beskriver vi hur beléningssystemet ser ut inom
Avanza Bank, dar vi undersoker hur beldningssystemet paverkar medarbetarna att na
malkongruens. Vi vill samtidigt undersoka vad ledningen vill fa ut av beloningssystemet
for att beskriva vad som anses viktigt for foretagets maluppfyllelse.

1.6  AVGRANSNINGAR

Inom ekonomistyrning har foretag tillgang till flera olika styrverktyg men vi har valt att
begransa oss till att enbart studera bel6ningssystem.

Vi begransar oss till att studera Avanza Bank. Avanza koncernen bestar av moderbolaget
Avanza Bank Holding AB och de heldgda dotterbolagen Avanza Bank,
Forsakringsaktiebolaget Avanza Pension, Avanza Fonder AB samt Placera Media
Stockholm AB. Vi kommer att studera de dotterbolag som ar inriktade mot i huvudsak
forvaltning och handel med vardepapper. Vilket innebar att vi inte kommer att studera
Placera Media Stockholm AB, vars verksamhet dr utgivning av tidskrifter inriktade pa
sparande och placeringar.

Vi kommer inte att behandla de olika beloningsformerna i detalj eller att fokusera oss pa
specifika 16nenivder. Beloningssystem utgor ett kdnsligt omrdade for verksamheten vi
valjer darfor att fora en 6vergripande diskussion om bel6ningssysten som helhet.

18 Smitt et al (2002) Beléningssystem — nyckeln till framgdng
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2 METOD

I metodavsnittet redogérs for vdr vetenskapliga metod samt tillvdgagdngssdtt vid
insamlandet av det teoretiska och empiriska materialet. Vi beskriver ddrefter valet av
foretag och urvalet av respondenter. Avslutningsvis diskuterar vi studiens trovdrdighet.
Syftet dr att ge Ildsaren en mdjlighet att bedéma trovdrdigheten i resonemang och
slutsatser som presenteras i studien.

2.1 VETENSKAPLIG METOD

Vi har valt en genomfora en fallstudie dir vi undersdker hur beloningssystemet
paverkar de anstdllda i Avanza Bank. Grundliggande for en fallstudie ar att man
studerar ingdende och detaljerat ett enda fall, i vart fall en organisation. Vid
genomforandet av en fallstudie brukar man tala om tva huvudformer av metoder, den
kvantitativa respektive den kvalitativa metoden. Med en kvantitativ eller kvalitativ
ansats syftar man pa hur forfattarna valjer att analysera och bearbeta informationen
man samlat in. Kvantitativa studier innebar att insamlingen av information sker genom
matningar for att sedan statistiskt bearbetas och analyseras. Kvalitativa studier
fokuserar istdllet pa insamling av information via kvalitativa metoder sdsom
ostrukturerade intervjuer eller deltagande observationer.l® Valdigt forenklat kan man
beskriva den kvantitativa metoden som information som presenteras som siffror
medans den kvalitativa metoden férmedlar information via ord.2® Vi kommer att
genomfora en kvalitativ fallstudie dd denna antas fungera bra nar man vill géra en
detaljerad granskning och analys av ett fall nir man vill studera manniskors
uppfattningar, upplevelser samt 6ka forstaelsen.z1

Det finns fyra grundegenskaper som ar utmarkande for kvalitativa fallstudier; att de ar
partikularistiska, deskriptiva, heuristiska och induktiva. Med partikularistisk innebdr, som
vi ndmner i inledningen pa detta avsnitt, att forfattarna fokuserar pa en viss hiandelse,
situation eller foreteelse. Malsattningen med en fallstudie ar att slutprodukten ar
deskriptiv, vilket betyder en fullstindig beskrivning av den aktuella situationen eller
foreteelsen. Att fallstudier ar heuristiska innebar att studien kan 6ka lasarens forstaelse
och/eller skapa en ny innebord av det som studerats. Tidigare okdnda férhdllanden och
variabler kan bli resultatet av en fallstudie, vilket kan leda till en ny syn pd det man
undersoker. Insikter om hur saker och ting blivit som de dr utgér ocksd ndgot man kan
forvinta sig fa utifrdn fallstudier. Fallstudier grundar sig till stor del pa induktiva
resonemang, vilket ar nar forfattarna undersoker verkligheten utan ndgra féorvantningar

19 Bell & Bryman (2005) Féretagsekonomiska forskningsmetoder
20 Merriam (1994) Fallstudien som forskningsmetod
21 Bell & Bryman (2005) Féretagsekonomiska forskningsmetoder
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pa vad studien kommer att visa, och skapar sedan teorin utefter det empiriska
materialet. Det kan innebdra att man anvander sig av en prelimindr arbetshypotes som
omformuleras och forandras under arbetets gang. Utmarkande for en fallstudie ar att
man upptacker nya begrepp, nya relationer samt ny forstaelse, snarare dn att pa forhand
forvantade resultat verifieras.22

2.2 VAL AV INTERVJUMETOD

Var malsattning ar att skapa intervjuer dar respondenten fritt besvarar pa vara fragor
och dir vi beroende pa svar utvecklar frigorna samt kommer med eventuella
foljdfragor. Denna ansats ligger i linje med den kvalitativa intervjun dar fragor och svar
delvis utvecklas som en f6ljd av tidigare stallda fragor och svar. .23 Intervjuer kan vara av
bade kvantitativ och kvalitativ karaktar. Den kvantitativa intervjun utgar ifran ett
standardiserat intervjuforfarande dar man utgar ifran fragor och svar som ar
formulerade pa forhand och diarmed paverkar inte respondentens svar intervjuarens
fragor. Har man flera respondenter efterstravar man att intervjuférhallandena skall vara
sa likartade som mojligt samt att fragorna skall vara begripliga. Fragorna skall dven ha
likadan betydelse for samtliga respondenter.24¢ Starrin och Renck (1996) beskriver att
malet med en kvalitativ intervju ar att identifiera eller upptdcka dnnu icke kdnda eller
otillfredsstdllda kdnda foreteelser, egenskaper eller innebérder, vilket innebar att man vill
forsta eller upptiacka nagot man pa forhand inte kdnner till

En av de grundliggande egenskaperna for en fallstudie ar att insamlingen av
information sker induktivt, det vill sdga utan nagra forvantningar. Med en deduktiv
insamling av information, motsatsen till induktiv, undersoker forfattarna verkligheten
utifran forvantningar av vad studierna kommer att ge.2> Utgangspunkten for var studie
ar att forsoka vara 6ppna och mottagliga for information utan nagra férvantningar. Vi
vill genom 6ppna fragor fa respondenterna att inte kdnna sig begransade av vad de vill
delge oss. Under samtalen med respondenterna kommer en del av teorin oundvikligen
finnas i vara tankar for viss jamforelse mellan med vad respondenten delger oss och
med den teori som finns skriven, men insamlingen av information kommer i huvudsak
vara induktiv.

22 Merriam (1994) Fallstudien som forskningsmetod

23 Starrin och Svensson (1996) Kvalitativa studier i teori och praktik
24 ibid

25 Jacobsen (2002) Vad, hur och varfor?
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2.3 URVAL AV FORETAG

Vi valde att enbart studera en bank for att fa en mer fordjupad forstdelse for
problematiken som ligger till grund for var studie. Valet av Avanza Bank grundar sig pa
att det ar en bank som under senare tid haft stora framgangar inom bankvarlden och
fingat vart intresse genom mycket rubriker i media. Aven bankens inriktning, att
fungera som internetbank med enbart ett virtuellt bankkontor fann vi valdigt spannande
i jAmforelse med den vardagliga banken som man ar van vid med bankkontor. Vi valde
denna bransch for att bankers bonusar ar ett aktuellt och fokuserat diskussionsamne
inom media.

2.4 URVAL AV RESPONDENTER

Inom Avanza Bank har vi valt att intervju ett antal personer pa varje hierarkisk niva. For
att erhdlla information om hur foretagets strategi och mal ser ut, och fa en bakgrund till
dagens beldningssystem, intervjuade vi styrelsens ordférande och foretagets VD. Vidare
intervjuade vi tva personer ur ledningsgruppen, fyra personer pa chefsniva samt sex
personer pa operativ nivd som valdes slumpvis inom de olika avdelningarna. Vid
samtliga intervjuer erholl vi perspektiv pa foretagets beloningssystem, for och nackdelar
samt synpunkter gallande forbattringsmojligheter av det befintliga beloningssystemet.
Vi fick dven en bra inblick i vad som paverkar respondenterna i deras vardagliga
arbetsliv.

2.5 GENOMFORANDE

[ forarbetet till denna studie fick vi god kontakt med Avanza Banks styrelseordférande
och tillika grundare och dgare Sven Hagstromer och fick med honom ett personligt mote
pa Investment bolaget Oresunds huvudkontor i Stockholm. Under intervjun fick vi en
bra overgripande bild av bakgrunden och motiven till féretagets beloningssystem och
ddarmed en bra grund att bygga var studie pa.

Intervjuer med personer i ledningsgruppen och pa chefsniva genomfordes via bokade
telefonmoten. Respondenterna pa operativniva besvarade vara fragestallningar via mail.
Samtliga respondenter vi intervjuade svarade utforligt och ingdende pa vara
fragestallningar. Vi skapade fragestdllningar utifrdn var problemformulering och
anpassade fragorna i forhallande till var i hierarkin respondenterna befann sig. Vi har
vid intervjutillfillena 1atit respondenten fritt besvara pa vara fragor och beroende pa
svar har vi utvecklat frdgorna med eventuella f6ljdfragor. Till respondenterna som
svarade via mail kunde vi dterkomma via telefon eller mail for foljdfragor eller om det
fanns oklarheter i intervjusvaren. Vi tycker att samtliga respondenter har gett oss en bra
bild av hur foretagets beloningssystem fungerar och hur det upplevs for att vi skall
kunna reflektera 6ver var problemformulering.
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2.6 INFORMATIONSINSAMLING

Datakallor till en studie kan delas in primar- och sekundirdata. Primardata fas via
undersokningar som utredaren samlar in genom till exempel enkiatundersdkningar,
intervjuer och observationer for den egna studien.2¢ | var studie har vi besoksintervjuer
samt telefon- och mailintervjuer. Telefonintervjuer ar en effektiv metod med en lag
kostnad per intervju. Fragorna har bor vara av enklare karaktar just for att det inte gar
att forklara med bilder och skalor. BesoOksintervjuer ar daremot lampliga vid
komplicerade fragor dar presentation av data kan underlatta intervjun samt mojligheten
att tyda respondentens kroppssprak. Har kan diaremot intervjuareffekten uppsta da
intervjuaren paverkar respondentens svar, vilket ar negativt.

Data som redan finns insamlad ar sekundardata, vilket kan delas in i tre olika kategorier.
Den ena ar forskningsdata som delvis bestar av fardiga rapporter eller intervjuer som
bearbetats av forskare. Den andra ar processdata som dr obehandlad data som till
exempel riksdagsdebatter, radio- och tv-program, privata brev och tidningsartiklar.
Tredje kategorin ar bokforningsdata som till exempel offentliga handlingar och
arsredovisningar.2?

[ var studie har vi anvant oss av bade primar och sekundardata under arbetsprocessen.
Vara primardata kommer fran personliga intervjuer med personer i ledande roller samt
ovriga medarbetare inom vart valda forskningsomrade. Primdrdata ar till for att
sdkerstalla att var forskning har relevant koppling till praktiken. Denna uppsats bygger
pa en kvalitativ studie vilket innebar att vi i féorsta hand kommer att anvdnda oss av
primardata. De empiriska data bedomde vi sarskilt vardefulla for var mojlighet att finna
relevant forstaelse.

Sekundardata har vi framst anvant i inledningen och i inledningsfasen borjade vi med att
samla in sekundirdata genom bdcker, detta for att vi sjilva skulle kunna erhalla en
djupare insyn om vart dmne och att samla tillrackligt med sekundardata for att skapa en
god teori del och forstaelse att analysera vart empiriska resultat. Vi lade fokus pa bocker
och skrifter som baserade sig pa teori om ekonomistyrning, motivation och beléningar.

Underarbetets inledningsskede koncentrerade vi oss pa att erhdlla en bakgrund genom
att lasa litteratur som behandlade ekonomistyrning. Efter det kiande vi att vi behévde ha
en battre forstaelse hur beloningar fungerar och gick darfor in pa att fa en grundlig
inblick om olika psykologiska motivationsteorier. Slutligen koncentrerade vi oss pa att
samla in information om vad uppsatsens huvudsakliga d&mne.

26 Lundahl och Skirvad (1999) Utredningsmetodik for samhdllsvetare och ekonomer
27 Eriksson och Wiedersheim-paul (2006) Att utreda, forska och rapportera
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2.7 STUDIENS TROVARDIGHET

2.7.1 VALIDITET OCH RELIABILITET

For att mata kvalité och tillforlitlighet i en studie brukar tva centrala begrepp namnas,
validitet och reliabilitet. Validiteten i kvantitativa studier betecknas av att ratt foreteelse
studeras. En god teoriuppbyggnad tillsammans med tillférlitliga instrument och
noggrannhet vid insamlingen av information starker validiteten. Validitet i kvalitativa
studier handlar mer om hela forskningsprocessen, dd ambitionen ar att tolka, forsta eller
att uppticka foreteelser. Aven reliabilitet har en annan innebérd i en kvalitativ studie
jamfor med en kvantitativ studie. Till exempel om forfattarna staller samma fraga till en
respondent flera ganger och far olika svar betraktas detta som lag reliabilitet i en
kvantitativ studie. Det behdver inte betyda en lag reliabilitet i en kvalitativ studie. Det
kan finna orsaker till att respondenten dndrat uppfattning, respondenten har lart sig
nagot eller fatt nya insikter sedan det tidigare intervjutillfillet. I en kvalitativ studie ar
det viktigare att den unika situationen fangas upp, snarare dn att man far samma svar
och resultat som vid tidigare intervjuer. 28

Inom kvalitativ forskning ar validitet och reliabilitet tva begrepp som ar sa
sammanvavda att begreppet reliabilitet sdllan anvands. Istdllet har validitet fatt en allt
bredare inneb6rd inom kvalitativa studier. Av vissa forskare har alternativ begrepp
anvants sasom autenticitet, det vill sidga studiens akthet, eller forstdelse. Vid
informationsinsamlingen kopplas god validitet till om forfattarna lyckats skapa ett
tillrackligt underlag for en trovardig analys och tolkning. Validiteten kopplas aven till
hur forfattarna lyckas fanga olikheter, mangtydighet och eventuellt ndgot
motsdgelsefullt. Hog validitet stdller ocksa krav pa forfattarnas formaga att
kommunicera tolkningarna genom att skapa en tillganglig text s att inneboérden blir
tydlig for lasaren. 29

For att sdkerhetskalla god validitet finns det inga generella regler eller procedurer, da
varje kvalitativ studie i stort sett ar unik. Ett begrepp som brukar anvandas i dessa
sammanhang ar triangulering. Triangulering kan ske pa olika satt men grundprincipen
ar att man samlar in information via olika kdllor sdsom olika platser, tidpunkter eller
personer. I kvalitativa studier ar en stor del av arbetet ofta att skriva ut genomférda
intervjuer. Det ar inte ovanligt att forfattarna omedvetet paverkar underlaget for
analysen, da skriftspraket skiljer sig ifran talspraket. Vid arbetet av att 6verfora samtalet

28 patel och Davidsson (2003) Forskningsmetodikens grunder
29 bid
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till text forsvinner ofta till exempel betoningar, gester och kroppssprak. Talspraket ar
sdllan grammatiskt ratt och forfattarna kan for att skapa en tydligare text lagga till ord,
kommatecken och punkter som kan leda till en annan innebérd dn vad respondenten
avsag.30 Sjalvklart skall hansyn tas till respondenternas integritet, men att anonymisera
respondentens identitet, organisationer och platser kan innebdra en minskad validitet.3!

2.7.2 STUDIENS VALIDITET OCH RELIABILITET

For att 6ka validiteten i studien har vi anvant oss utav triangulering genom att belysa
var problemformulering ur olika synvinklar i det teoretiska och empiriska arbetet. Vi
har anviant oss utav ett antal olika informationskallor sdsom aktuell litteratur,
vetenskapliga artiklar och ett antal intervjuer for att ge tyngd i uppsatsen och en 6kad
trovardighet. I litteraturen vi baserar var teoretiska referensram pa har vi i mojligaste
man forsokt referera till forstahands kallor, vilket innebér att vi stravat efter att hanvisa
till den ursprungliga litteraturen. Vi har dven forsokt undvika Internetkallor for att 6ka
reliabiliteten i studien.

For att nd hog tillforlitlighet i var studie har vi anvant oss av 6ppna intervjufragor for att
ge respondenterna utrymme till att utveckla tankar och funderingar kring
beloningssystemet. Under samtliga intervjuer anviande vi oss utav bandspelare for att
inte missa nagot respondenterna berort under intervjuerna. Vi var bada narvarande vid
samtliga intervjutillfiallen och bada deltog dven vid 6verféring av materialet ifran samtal
till text for att minimera risken for missforstand eller att vi missat ndgot vitalt.

I samrdad med respondenterna pa operativ niva deltog de i studien anonymt foér att
kritiskt kunna besvara vara fragestallningar da beloningssystemet kan vara ett kadnsligt
amne. Ovriga respondenter i féretagets olika nivier dr med i studien med namn och
position vilket 6kar validiteten i studien. For att efterstrdava en hog relevans i studien
skickade vi i forvag ut intervjufragorna till respondenterna. Motivet till detta var att
respondenterna skall vara forberedda och diarmed 6ka méjligheten till att ldmna
relevant information. Vi utarbetade intervjufrdgorna utefter studiens teoretiska
referensram och anpassade dessutom fragorna beroende pa var i hierarkin
respondenten befinner sig for att samla information som mojliggér besvarandet av
studiens problemformulering.

30 patel och Davidsson (2003) Forskningsmetodikens grunder
31 Starrin och Svensson (1994) Om kvalitetskriterier i kvalitativa studier
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2.7.3 METODKRITIK

Den mesta Kkritiken beror vara intervjuer. Endast en av intervjuerna genomfoérdes under
ett personligt mote med respondenten. Fem av respondenter intervjuades via telefon
vilket kan medfora att vi missar viktiga inslag som betoningar, gester och kroppssprak.
Vi anser trots detta att vi fatt utforliga svar da telefonintervjuerna inte varit
tidsbegransade, samt att vi hade mojligheten att dterkomma vid eventuella otydligheter.
Vi har dessutom genomfort atta mailintervjuer, vilket kan innebara att vi har gatt miste
om vardefulla svar och faktorer. Nagot vi anser vara positivt med mailintervjuerna ar att
respondenterna i lugn och ro kunnat besvara fragorna, och har dessutom sjalv kunnat
valja tillfalle for intervjun och att vi via telefon eller mail kunnat stélla foljdfragor vid
eventuella oklarheter i respondenternas svar. En annan aspekt ar att vi haft utrymme for
vara egna tolkningar av respondenternas svar vilket kan minska tillfoérlitligheten.
Darmed kan det finnas en risk for missforstand i vara tolkningar av respondenternas
svar.

Mojligtvis kan de svaren vi erhadllit vara missvisande i hur respondenterna uppfattar
beloningssystemet samt hur de ar utformade. Under den senaste tiden har
beloningssystem diskuterats frekvent i media och i den allmdnna debatten. Vi anser
ddarmed att det kan ha funnits en viss forsiktighet bland respondenterna och att de
diarmed inte svarat ingdende pa vara fragestdllningar. For att motverka denna
forsiktighet har vi varit tydliga med att betona att vart syfte med studien inte ar att
behandla de olika beléningsformerna i detalj eller att fokusera oss pa specifika
lonenivaer.

Vissa motivationsteorier dar grundade pa gamla teorier vilket har medfort att vi anvant
oss utav nagra aldre kallor. Men da dessa teorier fortfarande ar aktuella och fortfarande
citeras flitigt ser vi detta inte som ndgot problem. Vi har i den teoretiska referensramen
tagit upp aktuell kritik mot dessa modeller for att se hur synen pa teorierna har
fordandrats, och om de fortfarande ar anvandbara i dagens samhalle.

11
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3 TEORETISK REFERENSRAM

Detta teoriavsnitt syftar till att skapa en teoretisk forstdelse for studiens
undersékningsomrdde. Teorierna som presenteras dr avsedda att fungera som verktyg och
utgéra ett underlag for den kommande analysen. Fér att underldtta Ildsningen har vi delat
upp den teoretiska referensramen i tre avsnitt, Strategi och mdl, Motivation samt
Utformning av beléningssystem.

3.1 INLEDNING

Ett sdtt att styra de anstdllda kan vara med hjilp av beloningssystem. Enligt Frank et al
(2000) ar ett foretags beloningssystem ett effektivt ledningsinstrument som kan
anvandas bade som styrmedel och konkurrensmedel.32 Beloningar kan vara av olika
slag, materiella och immateriella, individuella eller gruppbaserade, omedelbara eller
langsiktiga. De kan vara hundra kronor mer i lonekuvertet, nya arbetsuppgifter,
utbildning, en klapp pa axeln eller berom fran chefen. Det finns ett beloningssystem i
samtliga organisationer. Det kan vara genomtdnkt eller ogenomtankt, medvetet eller
omedvetet, systematiskt eller osystematiskt. Det har ofta vaxt fram efter hand och
bygger pa traditioner. Beloningssystemet bygger i de flesta fall pa organisationens
kultur, vissa handlingar och prestationer premieras och andra passerar utan
reaktioner.33

3.2 MAL OCH STRATEGI

Adrian Furnham, professor i psykologi, menar att for en effektiv motivations strategi
kravs det tydliga mal samt ett beloningssystem som kopplas prestationer.3* Genom att
formulera mal stdller foretaget krav pa sina anstallda. Ett mal fordrar att individen ska
agera for att komma niarmare malet. Eftersom resultat lattare utvarderas i forhallande
till tydligt uppsatta mal kan en del manniskor kdnna obehag av och forsoka undvika
malstyrning.3> For att ledningen ska lyckas med formuleringen mal kravs det diarmed att
formagan och viljan att identifiera och engagera sig i organisationens verksamhet
sakerstalls.36

Traditionellt sett har malet med foretagande varit "att tjdna pengar”. 37 Det kan vara
relativt latt for ledningen att satta upp ekonomiska resultatmal. Dessa kan vara for
organisationen i sin helhet, for en enhet eller en enskild individ. For till exempel en
sdljare kan det vara forsaljningssumman, for chefen enhetens bidrag till organisationens

32 Frank et al (2000) Beloningssystem for personal i kunskapsforetag
33 Svensson och Wilhelmsson (1989) Beléningssystem

34 Adrian Furnham (2008) Create a strategy that earns respect

35 Svensson (2001) Beléningssystem

36 Bruzelius och Skirvad (2004) Integrerad organisationslira

37 ibid
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resultat.38 Den ekonomiska vinsten beskriver hur val foretaget lyckas omvandla resurser
till fardiga produkter. Samtidigt skapar arligt héga vinster utrymme for beloningar at
organisationens intressenter, hogre loner, anstillningstrygghet samt sakrare leveranser
till kunderna. Darfor brukar bestdende lénsamhet genom tillfredstdllande héga vinster
vara ett mal samtliga intressenter kan enas om.3°

Vinstmalet ar en forutsattning for att foretaget ska fortleva. Foretaget har inte enbart
ekonomiska mal. I vissa foretag kan det vara svart eller rent av omdgjligt att styra
verksamheten efter ekonomiska resultat mal.4% Vid prestationsmatningar anvander sig
ledningen av finansiella eller icke-finansiella matt. De finansiella matten delas in i
marknads- och redovisningsmatt. Marknadsbaserade matt ar kopplade till exempelvis
foretagets aktiekurs. Fordelarna med marknadsbaserade matt ar att de visar foretagets
varde och att viardeforandringen kan matas med korta tidsintervaller samt ar
kostnadseffektiva. Det har riktats viss kritik mot att anvinda marknadsbaserade matt da
det kan vara svart att kontrollera vad som ligger bakom resultaten i matningarna. Det
medfor att det kan bli svarigheter med att koppla prestationer till resultaten da
aktiekursen paverkas av ett antal olika parametrar. Redovisningsmatt dr exempelvis
rantabilitet pa eget kapital och residualresultat. Fordelen med redovisningsmatt ar att
matningarna ar precisa och kostnadseffektiva da foretagets siffror finns redovisade i
bokfoéringen.4!

Icke-finansiella matt baseras pa till exempel kundndjdhet och produktkvalité, vilket ar
centralt for ett foretags langsiktiga prestation. Om det i ett foretag finns identifierade
kritiska icke-finansiella aspekter ar det av betydelse att man mater dessa pa ratt satt.
Kundndjdhet kan till exempel matas via kundundersékningar eller via oberoende parter som
exempelvis Svenskt Kvalitetsindex™. Icke-finansiella matt anvinds oftast i en kombination
med finansiella matt. Samtidigt diskuterar Merchant och Van der Stede (2007) att det ur
motivationssynpunkt ar viktigt att individens prestationer inte bedoms efter for manga matt,
fokus bor darfor ligga pa de mest centrala aspekterna i féretagets affarsidé och vision.**

38 Svensson (2001) Beléningssystem

39 Bruzelius och Skirvad (2004) Integrerad organisationsldra

40 ibid

41 Merchant & Van der Stede (2007) Management Control Systems, Performance Measurement, Evaluation and Incentives

42 ibid

43 Syenskt Kvalitetsindex (SKI) ar ett system for att samla in, analysera och sprida information om kunders férvantningar, upplevd
kvalitet och vardering av varor och tjanster

44 Merchant & Van der Stede (2007) Management Control Systems, Performance Measurement, Evaluation and Incentives
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Foretags strategiska beslut ar inriktade mot framtiden och ar oftast av langsiktigt slag.
Foretag, framfor allt privata foretag, brukar dgna mycket tid at att utveckla och
formulera strategier.4> I en artikel ifran 2008 identifierar Michael G Rukstad, larare pa
Harvard Business School, tre viktiga komponenter vid strategiska beslut, madlsdttning,
strategi som position samt foretagets resurser. En strategisk malsattning ar enligt
Rukstad inte exempelvis att maximera aktiedgarnas avkastning utan med strategi avses
hur foretagets mdlsdttning skall uppnas.#¢ Det vill sdga att faststilla de langsiktiga
malen, anamma och férdela resurserna som kravs for att foretagen skall uppna malen.*?

Perspektivet strategi som position fokuserar pa strategins innehall, for vilka omraden
strategin skall gilla och hur organisationen ska agera for att bli konkurrenskraftig.48
Tydligt definierade arbetsomraden som visar vilka aktiviteter och inom vilka omraden
foretaget ska koncentrera sig pa ar viktigt.*® Foretagets resurser och kompetens skapar
grunden for konkurrensfordelar. Féretag mdste utveckla konkurrensférdelar med
utgdngspunkt i vad i verksamheten som dr vdrdefullt och unikt, som kan forddlas och i
férldngningen erbjudas olika kunder.>® Rukstad (2008) menar att tydlighet med vad som
utmarker foretaget kan hjilpa de anstdllda att forstd hur de bidrar till att na de
strategiska malen.>!

3.3 MOTIVATIONSTEORI

3.3.1 INLEDNING

Foretag har blivit allt mer beroende av personalens motivation som enligt
Nationalencyklopedins definition ar en sammanfattande psykologisk term for de
processer som sdtter igdng, upprdtthdller och riktar beteende. Fragan som bor stéllas ar
om man kan vara effektiv utan att vara motiverad? Féormodligen inte dd den som éar
motiverad ofta ar mer engagerad, beléningar och beldningssystem blir i det perspektivet
ett satt att 6ka motivationen.>2

Foretagets mal och vision bor ga hand i hand med vad personalen vill uppna. Darfoér bor
foretaget belona handlingar som verkar for att malkongruens uppstar i foretaget. Att
forstarka motivation hos de anstéllda bor vara ett syftet med beloningssystem jamte att
trygga foretagets, kvalitetsutveckling, effektivitet och tillsist maluppfyllelse.>3
Motivationshoéjande faktorer behdver darfér utgéra grund vid utformning av
beloningssystem.>*

> Bolman & Deal (2005) Nya perspektiv pd organisation och ledarskap

46 Collis & Rukstad (2008 Can you say what strategy is?

47 Bolman & Deal (2005) Nya perspektiv pd organisation och ledarskap

48 Bruzelius och Skirvad (2004) Integrerad organisationsldra

49 Collis & Rukstad (2008) Can you say what strategy is?

50 Bruzelius och Skirvad (2004) Integrerad organisationslira

51 Collis & Rukstad (2008) Can you say what strategy is?

52 Syensson (2001) Beléningssystem

53 Blomqvist & Haeger (1996) Kvalitetsutveckling - kunddriven verksamhetsutveckling i teori och praktik
54 Samuelsson (2005) Controllerhandboken
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Inre och yttre motivationsfaktorer kan skiljas dd@ man med inre motivation menar den
motivation och tillfredstallelse som ar kopplad till utférandet av arbetet. Ett larande och
utvecklande arbete kan till exempel 6ka den inre motivationen. Med yttre motivation
menas tillfredstéllelse och motivation med koppling till beléningar som kontrolleras av
andra an den enskilda medarbetaren.>>

Det ges inga uppenbara svar pa fragan om varfor individer motiveras att utféra ett visst
arbete framfor nagot annat. Detta gor det ytterst viktigt for foretagsledningen att
forsoka forsta vad som paverkar en individs motivation.>¢ Individens drivkrafter skall
framforallt 6verrensstimma med de arbetsuppgifter som skall verkstallas.57 Motivation
ar ett komplext fenomen darfor har vi valt att redovisa ett antal olika motivationsteorier
i studien. Olika motivationsteorier bidrar till 6kad forstdelse i hdnseende av
motivationsfaktorer. Tanken ar fa en inblick i de mest relevanta motivationsteorierna
inom omradet for att fa en mangsidig bild av vilka faktorer som skapar motivation. Detta
skall i sin tur bidra till att i studiens slutfas besvara problemformuleringen.

3.3.2 AGENTTEORIN

Agentteorin uppkommer som en relation mellan tva individer, dar uppdragsgivaren ar
principalen samt dess agent. Agentens uppgift ar att utféra det uppdrag som principalen
vill ha utfort. P4 detta satt decentraliseras beslutskompetensen till agenten som far en
beloning for sitt bidrag till principalen. Exempel pa en principal-agent relation ar
aktiedgaren, principalen, gentemot ledningen i en verksamhet, agenten.>8 Principalen
kan alltsa vara dgare av bolaget och agenten ar da en anlitad forvaltare av bolaget som
verkstdllande direktor. Det hela baseras pa sarskiljande av dgarskap och forvaltning da
dgarna till en verksamhet inte alltid dr de som styr 6ver den dagliga férvaltningen.5°

Da principalen anlitar en agent uppkommer den centrala problemstéllningen vilket ar
principalens oro 6ver huruvida agenten agerar for principalens intressen eller fér sina
egna. Problematiken som uppkommer dr om principalen kan kontrollera och hindra
agenten fran att arbeta utefter sina egenintressen eller utefter principalens. Bagge
parter stravar efter att uppna sina egna syften. Agentens egenintressen kommer vara
den bidragande effekten till att principalens intressen inte verkstills. Detta i sin tur
leder till att nar principalen har bett agenten utfora ett visst arbete, att han vill ha en viss
sdkerhet for att agenten ocksa arbetar i hans intresse och darmed bidrar tillrackligt for
sin beldning. Principalen forsakrar sig detta via utformning av formella kontrakt mellan
parterna. I dessa kontrakt kan det bidrag som principalen forvdntat sig av sin agent
skildras, samt ett satt for agenten att faststalla vad beléningen ska vara.60

55 Blomqvist & Haeger (1996) Kvalitetsutveckling - kunddriven verksamhetsutveckling i teori och praktik

56 Merchant & Van der Stede (2007) Management Control Systems, Performance Measurement, Evaluation and Incentives
57 Ashton et al (1995) Issues in Management Accounting

58 Arce (2007) Is Agency theory self-Activating?

59 Jensen & Meckling (1976 ) Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure

60 Nygaard (2002) Strategizing: en kontextuell organisationsteori
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Principalens incitament for att paverka agenten bor vara i samspradk med
organisationens mal. Principalen, precis som agenten, vill nyttomaximera sina
egenintressen och darfor far utformningen av ett beloningssystem en central betydelse
da denna skall gynna bade agenten och principalen. Principalen vill styra agentens
handlingar genom ett valutformat beldningssystem som sammankopplar o6nskad
prestation med beloning. Beloningen kommer motivera agenten att utféra de
prestationer som leder till beléning, och principalen kommer i sin tur fa sin vilja igenom
med hjilp av beloning. Det blir nu ytterst viktigt for principalen att kunna mata de
handlingar som leder till beléning. Principalen behéver nu ocksa veta vilka handlingar
som ar nddvandiga for att mdlen skall uppnds av agenten, detta for att styra denne
genom beldningssystemet.61

Ett kritiskt problem som uppstar i principal- och agentrelationen ar att det finns en
ojamn balans kallad asymmetrisk information. P4 grund av att teorin utgar fran att
agenten har ett informationsovertag och att principalen ar beroende av denna
information for att kontrollera bolaget och ta korrekta beslut.62 Det sker en separation
mellan dgande och kontroll. Agenten som ar mer insatt i den operativa verksamheten
utfor en prestation vilket kontrolleras av agenten sjalv. Detta leder i sin tur till att
principalen inte har nagon direkt kontroll pa arbetet agenten utfoér. Agenten kan da
uppnd den nyttomaximering som denne efterstravar da agenten kan forfina eller
manipulera de prestationer som leder till bel6oning.63

[ en studie som presenterades 2009 diskuteras principal-agent teorin vid
beslutsfattande och genomforande av beslut. Grundférutsiattningen for studien ar om
principalen genom sin auktoritet genomfor sina beslut eller om han diskuterar och
kommer 6verrens med agenten vilket beslut som skall tas. En ytterligare forutsattning
for studien ar att principalen och agenten inte dr 6verrens 6ver hur ett projekt skall
genomforas, utan att ndgon av dem har tidigare erfarenheter men dnda tror att de vet
vad som Kkrdvs. Studien visar att ndr agenten har stora incitament att prestera litar
principalen mer pa dennes féormaga att diskutera och 6vertala agenten att prestera,
detta for att dvertala ndgon som inte ar beroende av hur resultat blir har liten effekt.
Undersokningen visade dven att en stark och sjdlvsdker principal anviander sin
auktoritet for att genomfora sina beslut for att vara sdker pa att agenten presterar i
principalens intresse. Enligt forfattaren ar studiens viktigaste bidrag att nar agenten
anstrangningar ar viktiga for projektet blir det mindre viktigt for principalen att genom
auktoritet genomfora beslut. Genom att agenten delar principalens uppfattning och tror
pa projektet kommer agenten anstranga sig mera for att prestera.64

61 Walker ( 2000) Monitoring and motivation in principal-agent relationships: Some issues in the case of local authority services
62 Hayes et al ( 2005) Principles of Auditing An Introduction to International Standards on Auditing

63 Walker ( 2000) Monitoring and motivation in principal-agent relationships: Some issues in the case of local authority services
64 Van den Steen (2009) Authority versus Persuasion
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3.3.3 DRIVKRAFTER

Svensson och Wilhelmsson (1989) presenterar fem olika typer av drivkrafter eller
incitament. De hdavdar att beldoningssystemet formuleras allt for enkelt, att det ofta ses
det som ett val av moraliska och materiella drivkrafter. De anser ocksa att det ar av allra
hogst grad viktigt att lagga bade psykologiska, inre och yttre strukturella aspekter pa
vad det ar som faktiskt motiverar manniskor till att prestera. De fem formerna av
drivkrafter ar materiella, sociala, inférlivade, inneboende och tvang.65

Den klassiska materiella drivkraften ar 16n efter prestation, och kan definieras som
moijligheten till konsumtion av tjanster och varor. Det finns tva saker som avgor om
drivkraften skall anses vara materiell, vilken sektor eller position personen befinner sig i
samt den subjektiva bedomningen hos personen. I naringslivet ar de materiella
drivkrafterna relativt satt viktigast framst for befattningar pa 1ldg- och mellanniva.
Motivet till detta kan vara till viss del hur mycket personen har i 16n, men ocksa att
pengar och 16n vardesatts olika beroende pa personens sociala bakgrund. Pengar ar i sin
tur ocksa en symbol och kan darfor innehalla icke-monetéra incitament som till exempel
sakerhet, makt och status. Desto mer pengar en person tjdnar ju fler icke-monetira
incitament kommer fram. Den hdégavlonade ser snarare lonenivan som ett tecken pa
status, symboliskt varde och féljaktligen en social drivkraft.66

Identifikation och involvering ar det som framst omfattar de sociala drivkrafterna. For
att ta emot positiva reaktioner fran gruppen utfér individen atgarder som gruppen
onskar. Vad atgarden gar ut pa spelar ingen roll sa lange gruppen anser det var bra och
individen far en positiv reaktion fran denna. Identifikation kan innebadra dyrkan av
chefen, dd denne ses som en hjdlte vilket blivit allt vanligare i nutida foretag och
organisationer. Personalen identifierar sig pa det sittet med chefen. Andra sociala
drivkrafter ar loneskillnader som symboliserar statusskillnader. Aven publicitet eller
erkdnnande sd som madnadens anstalld har flera syften, dels som en motivationsfaktor
for de 6vriga i personalen men samtidigt en social beldning till vinnaren som far ett
erkdnnande. Val av tjanstebil samt andra materiella beléningar dr andra sociala
drivkrafter. Det spelar ingen roll om beldningarna ar symboliska eller materiella da den
avgorande drivkraften ar tillfredstéllelsen 6ver erkdnnandet. Det finns en risk for
malforskjutning da de sociala drivkrafterna inte gar ihop med de inforlivade. Teoretiker
ar alla 6verrens om att samtliga manniskor har ett behov av att fa erkdnnande.6?

Inforlivade drivkrafter baserar sig pa normer, viarden och ideal som inforlivats av
personligheten som till exempel moral. Bryter vi mot de moraliska kraven som kommer
inifran oss sjdlva bestraffar vi oss sjdlva via skuldkdnslor. Ett annat exempel pa
inforlivande drivkrafter ar engagemang, varden och idéer for en viss ideologi. Da det

65 Svensson och Wilhelmsson (1989) Beléningssystem
66 ibid
67 ibid
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forvantade beteendet tas for givet marks det tydligt hur olika personer i olika
organisationer med samma befattningar beter sig pa samma satt. Detta for att vi styrs av
varderingar och normer, da de moraliska drivkrafterna tar strukturen av
arbetsdisciplin.t8

Personers vilja till sjalvférverkligande hanger ihop med de personer som sporras av den
inneboende drivkraften som tycker att utférandet av sjdlva handlingen ar belénande i
sig. Ett exempel pa sjalvforverkligande ar nar personen inte kan sluta tinka pa ett
problem som denne jobbar med férran problemet ar 16st. I detta fall finns det risk for att
monetdra beloningar snarare minskar dn stegrar personens motivation, inneboende
drivkrafterna ar det viktigaste komplementet till materiella incitament. De inneboende
drivkrafternas mojlighet att tillampas ar beroende pa vilken typ av arbete personen
innehar. De inneboende drivkrafterna kommer till storst anvidndning da en meningsfull
helhet, 6verblickbarhet, intressanta arbetsuppgifter och sa vidare ar ett faktum.6?

Det finns ett antal studier dar man studerat vad monetédra beléningar har for paverkan
pa manniskors inre motivation. En amerikansk studie ifrdn 2004 visar att mindre
nominella eller symboliska beléningar kan bidra till en sa kallad Motivation Crowding
Out (MCO) effekt. MCO innebar att agenten agerar som om dennes inre motivation
trangs undan och agenten upplever en storre tillfredsstadllelse av yttre drivkrafter sdsom
bonus och beloningar. Sma monetdra beloningar kan ha en MCO effekt beroende pa
faktorer som storleken pa agentens fasta lonen eller hur stark den inre motivationen ar.
Studien visade dven att ju vardefullare agentens prestationer ar for principalen desto
hogre kan de monetdra beloningarna vara innan MCO intraffar. Detta da agenter som har
en inre drivkraft och motivation att prestera i principalens intresse kommer helt
naturligt bli tillfredstallda nar agenternas prestationer gagnar principalen.”0

Tvang innebar hot om sanktioner och ar ett negativt incitament. Motivations massigt ar
tvang ett mycket ineffektivt satt till att fa personal till att prestera. Det skapar motstand
som i sin tur bidrar till att andra incitament forsvagas. Uppgifter som kraver initiativ,
ansvar, omsorg eller intresse fungerar inte alls for personalen under tvang. Detta leder
bara till en ytlig underkastelse dd personalen forsoker kringgd de uppgifter de blivit
delgivna sa fort mojligheten uppkommer.7?

68 Svensson och Wilhelmsson (1989) Beléningssystem

69 ibid

70 Harvey (2004) Why did you do that? An economic examination of the effect of extrinsic compensation on intrinsic motivation
71 Syensson och Wilhelmsson (1989) Beléningssystem
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3.3.4 MASLOWS BEHOVSTEORI

Inom motivationsteorin dr Maslows behovsteori en av de mest refererade teorierna.
Maslows behovsteori, brukar liknas vid en behovstrappa dar han ordnar manniskans
behov i fem steg, fysiologiska behov, trygghetsbehov, sociala behov, behovet av status och
prestige och sjdlvférverkligande. Samtliga manniskor har de behov som Maslow
beskriver, och manniskan forflyttar sig uppat i trappan nar behoven pa lagre nivaer ar
tillfredstallda. Enbart otillfredsstallda behov skapar motivation hos individerna.?’2

Logiken bakom Maslows behovstrappa ar att behoven pd en hogre niva inte paverkar
individens beteende tills behoven pa en lagre niva ar tillfredstdllda. Det betyder
emellertid inte att den inbdrdes ordningsféljden och graden av tillfredstillelse kan
variera mellan individer. Till exempel kan en individs behov av status och prestige vara
sa dominant att det gar ut over tillfredstdllelsen av lagre behov sdsom sociala behov.
Maslow menar att ett behov inte behdver vara till hundra procent tillfredstallt innan
man tar nasta steg i behovstrappan. Maslow féormodar att alla individer ar delvis
tillfredstdllda och delvis otillfredsstdllda nar det giller behovstrappans samtliga steg.”3

Det har riktats kritik mot Maslows behovsteori. Lennart Sjoberg, professor i psykologi,
menar att storsta bristen i Maslows behovsteori ar att teorin bygger pa en hierarkisk
utveckling som passar alla individer, och dr nagot som samtliga stravar efter. I sjilva
verket ar vi individer som stravar efter olika mal utefter olika forutsattningar. Forskare
har kritiserat Maslow for avsaknaden av empiriskt stod. Ett flertal studier har darfor
genomforts av oberoende forskare. Studierna har visat att det inte finns nagra klara
bevis for att manniskans behov kan klassificeras i fem kategorier eller att kategorierna
har en hierarkisk ordningsféljd, samt att definitionen av tillfredstdllelse ar valdigt
individuell. I Maslows teori dr det oklart vad begreppet tillfredstilld innefattar.”#

3.3.5 HERZBERGS TVAFAKTORSTEORI

Under 1960-talet presenterade Fredrick Herzberg sin banbrytande tvafaktorsteori om
motivation och tillfredstillelse. Forhdllanden som skapar arbetstillfredstallelse,
exempelvis prestation, ansvar och intressanta arbetsuppgifter, bendmnde Herzberg som
motivationsfaktorer eftersom de leder till 6kad motivation och battre prestationer.
Faktorer kopplade till missnoje, exempelvis arbetsvillkor, 16n och status, kallade han for
hygienfaktorer eftersom det visade sig att de var relaterade till arbetsmiljon.
Tvafaktorteorin innebar att motivationsfaktorerna okar trivseln, i den utstrackning de
existerar, men skapar inte vantrivsel om de inte finns. Sdlunda medfér utmanande och
intressanta arbetsuppgifter till att medarbetarna blir néjda, medan monotona
arbetsuppgifter leder till motsatsen men inte till en kdnsla av vantrivsel. For
hygienfaktorerna giller motsvarande slutsats.”>

72 Jacobsen och Thorsvik (1995)Hur moderna organisationer fungerar

73 ibid

74 Vetenskap och Folkbildning (1999) Maslowmyten

75 Jacobsen och Thorsvik (1995)Hur moderna organisationer fungerar
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En fordel med tvafaktorsteorin ar att det ar enkelt for ledningen att hitta strategier som
Okar motivationen hos medarbetarna.’® Kritiker menar dock att det finns svagheter i
Herzbergs teori eftersom det kan vara svart att sdrskilja hygienfaktorerna ifran
motivationsfaktorerna. Det dr dessutom oklart hur enskilda individer paverkas av
respektive faktorer.”” Mest ifragasatt ar pastdendet om att 16n enbart leder till 6kad
motivation. Somliga kritiker menar att Herzberg har bortsett ifran att pengar dven kan
ha ett starkt symboliskt varde. For individen ar en ekonomisk ersdttning ofta en
bekriftelse pa ett val utfort arbete, dessutom ar 16nniva starkt knuten till social status.”8

3.3.6 TEORI X OCH TEORI'Y

Med sin Teori X och Teori Y beskrev McGregor utgangspunkter och férutsattningar for
framfor allt auktoritdar respektive delegerande ledarskap. Han menade att de flesta
chefer utgar ifrdn teori X, det vill sdga antaganden om att manniskan i sin natur ar lat,
passiv, utan ambitioner och motsatter sig forandringar. Enligt McGregor bygger de flesta
konventionella ledarstilar pd antingen en hard eller mjuk version av Teori X. Enligt den
harda versionen kravs det hot, tvdng och direkt kontroll for att leda individen. Den
mjuka versionen av Teori X innebar att foretaget forsoker undvika konflikter och
uppfyller samtligas behov. McGregor ville primart formedla att om man utgdr frdn att
alla mdnniskor dr lata och i behov av fast ledning och behandlar dem ddrefter kommer de
ocksd att bete sig i enighet med férvintningarna.”®

Med Teori Y visade McGregor en annan sida av manniskan; att manniskan av naturen ar
passiv, lat och behov av ledning ar snarare ett resultat av individens tidigare
erfarenheter. Grundlaggande konsekvens med anvdandning av Teori Y blir att ledningens
viktigaste uppgift dr att ordna de organisatoriska betingelserna pd ett sddant sdtt att
mdnniskor kan uppfylla sina behov pd bdsta sdtt genom att rikta sina anstrdngningar pd
de beléningar som organisationen ger. Det innebdr att arbetsledaren ser sina
medarbetare som kompetenta, samarbetsvilliga, trovardiga och stolta 6ver sitt arbete.
Medarbetare som ar engagerade och kidnner sig delaktiga klarar sjdlva av att styra sitt
arbete. Viljan hos alla manniskor ar att utvecklas och vara kreativa bara de ges ratt
forutsattningar.80

Vissa kritiker menar att Teori X och Teori Y representerar orealistiska ytterligheter, att
manniskor i de flesta fall befinner sig ndgonstans mittemellan. Att McGregors teorier
haft en stor inverkan ar inom management teorin rader det ingen tvekan om; i en artikel
menar Steve Brzezinski, rektor pa Antioch College i USA, att idén om att se manniskan
som en tillgang var okdnd innan McGregor presenterade sina teorier8?.

76 Eriksson-Zetterqvist (2006) Organisationer och organisering

77 Tietjen & Myers (1998) Motivation and job satisfaction

78 Jacobsen och Thorsvik (1995)Hur moderna organisationer fungerar
79 Bolman & Deal (2005) Nya perspektiv pd organisation och ledarskap
80 ibid

81 Brzezinski (2002) Douglas McGregor: Theory X and Theory Y
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3.4 UTFORMNING AV BELONINGSSYSTEM

[ boken Management Control Systems diskuterar Merchant och Van der Stede féljande
sju kriterier ledningen bor tanka pa for att nd ett val fungerande prestationsbaserat
beloningssystem.

Vardefull
Betydelsefull
Begriplig
Timing
Varaktig
Omvandbar
Kostnadseffektiv

Kalla: Merchant & Van der Stede (2007)

Det forsta Kriteriet ar att beléningen ska vara vardefull for den som skall belénas. Den
skall dessutom vara betydelsefull, det vill sdga tillrackligt stor for att paverka individens
motivation att prestera. Det tredje kriteriet ar att beloningssystem skall vara latt att
forstd, individen skall forsta motivet och vardet av beloningen samt vad som kravs for
att belonas. Timingen, kopplingen mellan prestation och beldning, ar viktig. Beléningen
har storre effekt pa individen ju ndrmare prestationen den ligger i tiden. Effekten av
beloningar bor vara varaktig. Beloningar har ett storre virde om den positiva effekt den
medfor ar langvarig, om individen kommer ihdg beldéningen under en langre tidsperiod.
Beloningssystemet skall dessutom vara omvandbart. Systemet kan behdva férandras, en
ekonomisk beldning kan férandras medan till exempel en befordran ar svarare att ta
tillbaka. Det sista kriteriet ar att beloningssystemet skall vara kostnadseffektivt. Vissa
beloningar kan vara valdigt kostsamma for foretaget. Optimalt ar att forsoka fa maximal
motivation bland medarbetarna till en sa 1ag kostnad som mdjligt, vilket kan vara svart
da effekten av en beldning ar beroende av individens egna varderingars?

Utover ovanstdende kriterier ar kommunikationen mellan ledningen och medarbetarna
viktig. Nar foretagsledningen skall implementera ett beloningssystem kravs det ett
omfattande kommunikationsarbete. I boken Beléningssystem - nyckeln till framgdng,
omndmnd i inledningen, menar forfattaren att Ett beldningssystem som inte har
kommunicerats finns inte! Vid kommunikation ar det angeldget att foretagsledningen ar
lyhord, tydlig och 6vertygande. For att na onskad effekt med beloningssystemet ar det
viktigt att snabbt nd ut med informationen i organisationen och att forutsattningarna ar
tydligt formulerade och lattforstaliga.83

82 Merchant & Van der Stede (2007) Management Control Systems, Performance Measurement, Evaluation and Incentives
83 Smitt et al (2002) Beléningssystem — nyckeln till framgdng
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3.4.1 PAVERKANSPRINCIPEN

Vid utformningen av ett beléningssystem ar en av de viktigaste aspekterna att individen
skall ha mojlighet att paverka utfallet. Uppgifter som man ansvarar fér bor vara
paverkbara, den ansvarige behover bade fa befogenhet och resurser for att sjalva kunna
paverka sina prestationer. Mdnga beloningssystem uppfyller inte dessa Kriterier och
organisationer stdller for laga krav pa individens prestationer. Ett sddant system kan
innebdra att saval utvardering som beloning av prestationen grundas pa faktorer som
individen vare sig haft direkt, eller indirekt, kontroll 6ver.84 Med implementering av
paverkansprincipen vill foretaget neutralisera okontrollerbara faktorer vid
bedomningen av den enskildes prestationer. Huvudargumentet dr att om man &ar
ansvarig for uppgifter/processer som man inte har kontroll éver upplever man att
beddmningen ar ogrundad och kdnner sig otillfredsstélld och omotiverad. 8>

Okontrollerbara faktorer delas in i tre wundergrupper; finansiella och
konkurrensfaktorer, naturpaverkan och 6msesidigt beroende. Flertalet beléningssystem
ar baserade pa resultatmatt, vilka ar beroende av bland annat efterfragan hos
konsumenterna och konkurrenssituationen, faktorer som individen har svart att
paverka. Oférutsedda och okontrollerbara hdndelser som orkaner, jordbavning, eller
plétsligt dodsfall av nyckelpersoner kan ha stor inverkan p& organisationen. Aven
ovantat bra vader kan skapa problem for exempelvis skidanlaggningar och
aterforsaljare av vinterkldder. Omsedigt beroende dr nir organisationen eller delar av
verksamheten dar beroende av andra, till exempel olika enheter delar utrymmen och
maskiner eller tillverknigen sker i olika steg. Att arbetsgruppen ar stor kan i sig utgéra
en okontrollerbar faktor fér den enskilde som kan uppleva sin inverkansmadjlighet pa
organisationens resultat som alltfor liten.8¢

I en studie ifran 2007 gjordes en undersékning bland personer i ledande positioner om
deras instdllning till att neutralisera okontrollerbara faktorer vid utvardering av deras
prestationer. Studien visade att instdllningen bland de tillfrdgade var att man inte
forvantade en total implementering av paverkansprincipen, utan accepterar att deras
prestationer paverkas av faktorer de inte helt styr 6ver och att det ar helt normalt.
Personer i undersokningen hade en instdllning till neutralisering av okontrollerbara
faktorer som var beroende pa vilken typ av faktorer som paverkar ens prestationer. En
stor andel tyckte det var mer viktigt att ha kontroll 6ver de inre faktorerna jamfort med
de yttre faktorerna. Undersokningen visade att foretagsledning hellre tilldelar personer i
ledande positioner vissa begransningar ansvarsomraden att paverka an att ge total
kontroll.87

84 Samuelsson (2005) Controllerhandboken

85 Giraud et al (2008) Justice as a rationale for the controllability principle: A study of managers’ opinion

86 Merchant & Van der Stede (2007) Management Control Systems, Performance Measurement, Evaluation and Incentives
87 Giraud et al (2008) Justice as a rationale for the controllability principle: A study of managers’ opinion
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3.4.2 MONETARA OCH ICKE-MONETARA BELONINGSSYSTEM

Beloningssystem utgor av antingen monetira beldningar till exempel 16nedkning eller
icke-monetara beloningar i form av utbildning, befordran eller erkdnnande. Monetara
beloningar kan ha en stark paverkan pd individens prestationer da i stort sett alla
vardesatter pengar. Forutom att pengar ger individen mdojlighet att kopa varor och
tjanster har pengar aven ett starkt symboliskt varde. Symbolvardet ligger i bland annat
att pengar kan vara ett tecken pa framgang och social status. Monetdra beléningar ar
oftast kopplade till prestationsmatt, sarskilt galler det personer i ledande positioner.88

Monetara beloningssystem ar mycket vanliga och kan enligt Merchant och Van der Stede
(2007) Klassificeras i tre kategorier; prestationsbaserade loneodkningar, Kkortsiktiga
incitament samt langsiktiga incitament. 89 Prestationsbaserad 16n och ersattningar
bygger pa uppnddda resultat efter individuella kontrakt, vilket blir allt vanligare vid
sidan om den kollektivavtalsstyrda lonesattningen.?® Ledningen skapar kortsiktiga
incitament genom att mata och belona individers prestationer 6ver en kortare
tidsperiod. Férutom att belona individens delaktighet i organisationens vardeskapande
pa langre sikt ar avsikten delvis att attrahera och behalla nyckelpersoner och kunskap
inom organisationen. Vanligt forekommande for personer i ledande befattningar ar att
man far ta del av foretagets optionsprogram, vilket skapar incitament till ett langsiktigt
vardeskapande. 91

En rapport ifran 200892, Beléningssystem i stora svenska féretag, visar att det ar en klar
majoritet av de svenska foretagen som har nagon typ av monetdrt beloningssystem.
Flertalet studier visar emellertid att I6nen har en relativt liten betydelse for de
anstilldas motivation. Andra faktorer sdsom arbetsklimat, arbetsinnehall,
sjalvstandighet, inflytande, utvecklingsmojligheter, forvantningar och upplevd rattvisa
betyder mer fér motivationen dn 16n.23

Det ar vanligt forekommande att organisationer satter en o6vre grans for sina
beloningssystem. En av anledningarna ar att individen skall belonas efter utférda
prestationer och inte pa grund av tur eller andra slumpmassiga faktorer som skapar
hoga resultat. Lika vanligt ar en nedre grans dar individen inte erhaller ndgon bel6éning,
for att undvika att foretaget belénar mediokra prestationer.4

88 Merchant & Van der Stede (2007) Management Control Systems, Performance Measurement, Evaluation and Incentives
89 Tbid

90 Samuelsson (2005) Controllerhandboken

91 Merchant & Van der Stede (2007) Management Control Systems, Performance Measurement, Evaluation and Incentives
92 Sahlgren och Skog (2008) Beldningssystem i svenska foretag

93 Nilsson och Ryman (2005) Individuell I6n - I6nar det sig?

94 Merchant & Van der Stede (2007) Management Control Systems, Performance Measurement, Evaluation and Incentives
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3.4.3 INDIVIDUELLA ELLER GRUPPBASERADE BELONINGSSYSTEM

Nagot som foretagsledningar behover ta stdllning till om beléningen skall vara baserad
pa individens eller gruppens prestationer. Det dr av betydelse att en individ inte bel6nas
for ndgot en grupp presterat och bidragit till. Samtidigt ar det viktigt att individen inte
tappar forstaelse for hur den egna insatsen bidrar till gruppens prestation. Nackdelen
med ett beloningssystem dar man framst ser till individuella prestationer ar att risken
for suboptimering 6kar. Detta kan uppkomma nar individen ser till sig sjalv i forsta
hand och forsoker maximera sin egen beldning, och kdnslan fér gruppen blir lidande. %>

Gruppbaserade beloningar ar baserade pa vad gruppen presterar dar individerna i
gruppen forviantas samarbeta och strdva mot gemensamma mal, och att de behdver
varandra for att prestera optimalt.?®¢ Med gruppbaserade beloningar sitts gruppens
prestation i fokus vilket kan 6ka pressen pa individen att prestera for gruppens basta.
Ett vanligt forekommande problem vid gruppbaserade beloningssystem uppstar nar det
finns utrymme for individer att maska och dnda erhalla en beléning. Denna sa kallade
free-rider effekten kan dels skapa en osdmja bland de anstillda, dels leda till att
beldningssystemet upplevs som orattvist. Ytterligare en nackdel kan uppkomma till f6ljd
av att individen inte kdnner nagon direkt kopplig mellan prestation och beléning. Inom
storre grupper finns det mindre mojlighet for individen att paverka gruppens prestation
samtidigt som det ar svart for ledningen att mdata och beddéma de enskilda
prestationerna.?” Dessa problem kan man lésa genom att kombinera individuella och
gruppbaserade beloningar.?8

3.4.4 KORTA- ELLER LANGSIKTIGA BELONINGSMAL

Med kortsiktiga beloningsmal avser man en period av upp till ett ar, medan langsiktiga
beloningsmal stracker sig 6ver perioder langre an ett ar. Med anvandning av kortsiktiga
mal finns det, likt individuella beldoningssystem, en risk for suboptimering. Detta kan
uppkomma néar chefer tanker kortsiktigt for att maximera sin beléning, som kan medfor
och viktiga mer langsiktiga beslut uteblir. For att minimera risken for sadan
suboptimering ar det vanligt att foretagen baserar sina beloningssystem pa langre sikt.
Langsiktiga mal for beloningar anvands i forsta hand for att belona medarbetarna som
bidrar till ett langsiktigt vardeskapande. De anvdnds adven till att behdlla och knyta
nyckelpersoner till féretaget 6ver en langre period, vilket innebar att foretaget forsakrar
sig om att en viss kompetens finns kvar i foretaget éver den tidsperioden. Vanligtvis
anvands langsiktiga mal for beloningar till personer i ledande positioner da dessa
personer anses ha storst inverkan pa den langsiktiga utvecklingen och vardeskapande.??
Det kan emellertid vara svart att mata en chefs prestationer 6ver en langre tidsperiod
om personen standigt skiftar befattning.100

95 Merchant & Van der Stede (2007) Management Control Systems, Performance Measurement, Evaluation and Incentives
96 Gomez-Meija (2005) Team-based incentives

97 Merchant & Van der Stede (2007) Management Control Systems, Performance Measurement, Evaluation and Incentives
98 Samuelsson (2005) Controllerhandboken

99 Merchant & Van der Stede (2007) Management Control Systems, Performance Measurement, Evaluation and Incentives
100 samuelsson (2005) Controllerhandboken
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3.4.5 KRITIK

Inom det socialpsykologiska omradet har det gjorts ett flertal studier som pavisar att
individer som forvintar sig beloningar presterar sdmre dn de som inte forvantar sig
ndgot alls. Studiens resultat visar dock att detta giller framst arbetsuppgifter som
kraver hog kreativitet av individen.101

Beloningssystemets huvudsyfte ar att de prestationer som sammankopplas med nagon
form av beldning ska utforas.192 Foresprakaren for icke-finansiella beloningssystem och
en av de framsta kritikerna mot finansiella beloningssystem, Alfi Kohn, menar att
beloningar ar effektiva for att producera tillfalliga 6verensstimmelser mellan agent och
principal. Daremot kommer inte beldningen att generera langsiktiga forandringar i
beteenden och attityder hos de anstdllda.193 Det uppstar en Kkortsiktighet och ofta kan
det uppsta en Kkortsiktighet da viljan att manipulera eller 6ka data som ar lankad till
beldningen. Samtidigt som man tvingar medarbetare att jobba 6vertid och far dessa att
vara mindre serviceminded gentemot till exempel kunder pa grund av att man vill nd sa
manga kunder som mojligt. Tveksamheter for kunden blir sjdlvklarheter nar till exempel
sdljaren inte bryr sig om det ar ett bra eller daligt val, vare sig mot kund eller mot sin
egenverksamhet. Vilket pa kort sikt gor att dessa handlingar ger hogre resultat men pa
lang sikt bidrar dessa handlingar till en negativ inverkan pa verksamhetens resultat.104
Fokus hamnar pa beloningen och inte pa sjilva uppgiften, vilket ocksd forsvagar
medarbetarens motivation. Far man medarbetaren fokuserad pa att uppna malet for en
bonus sda kan denne uppleva sina arbetsuppgifter som mindre fria och sjilvvalda.
Motivation och intresse kan sjunka nar medarbetaren far en kansla av att vara
kontrollerad. Foljden kan bli ett tinkande om beldningssystemet enligt foljande: Om de
dr tvungna att muta mig for att jag ska utféra uppgiften, mdste det vara ndgot jag inte vill
utfora.105

Beloningar har enligt Kohn tvd sidor, de kan antigen uppfattas som en bonus om
medarbetaren nar upp till malen eller som en bestraffning om denne misslyckas. Ju mer
atravard en beloning ar desto mer bestraffad kan medarbetaren kdnna sig nar denne gar
miste om den. Medarbetarna stravar efter individuella beléningar vilket sdledes kan
forstora den framgang som bygger pa teamwork, da i stdllet konkurrens och rivalitet kan
uppsta inom gruppen.106

101 Kohn (1993)For Best Results, Forget Bonus

102 Merchant & Van der Stede (2007) Management Control Systems, Performance Measurement, Evaluation and Incentives
103 Kohn (1993)For Best Results, Forget Bonus

104 Merchant & Van der Stede (2007) Management Control Systems, Performance Measurement, Evaluation and Incentives
105 Kohn (1993)For Best Results, Forget Bonus

106 1hid
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3.5 TIDIGARE FORSKNING

Inom det studerande omradet har det gjorts flertalet veteskapliga studier. Majoriteten
av studierna undersoker effekterna av ett beléningssystem men ur olika infallsvinklar.
Vissa studier visar att beloningssystemet inte dr den primara motivationsfaktorn medan
andra studier visar ett klart samband mellan beléningar och resultat.

KATHRIN POKORNY

[ en studie ifrdn 2004197 undersoker forfattaren antagandet att de flesta principal-agent
modeller forutspar att ju hogre beloningar ar, i desto storre utstrackning presterar
agenten i principalens intresse. Inte ovantat visade studien en Okning i agentens
prestationer mellan en agent utan beldning och en agent med en liten beléning. Vidare
visade studien att med en hog andel rorlig 16n minskade den inre motivationen hos
agenterna. Forfattaren forklarar detta med att implementering av héga incitament kan
leda till en stark vilja hos agenterna att endast maximera sin beléning vilket i sin tur kan
leda till forsamrad kvalité och en 6kning av antalet misstag. Forfattaren beskriver
svarigheten for foretagen att hitta en lamplig niva av den rorliga ersattningen for att
agenten skall prestera optimalt.

TAHIR M. NISAR

Foretagen har allt mer anammat subjektiva beddémningar vid utvarderingar av
prestationer. I en studie ifran 2005108 studerar forfattaren fem engelska banker dar
subjektivitet ar ett inslag i foretagens beloningssystem. Forfattaren belyser de risker
som kan uppsta ndr beléningarna grundar sig pa bedémningar av prestationer. Det finns
risk att agenten utfor uppgifter enbart for att fa en positivare bedomning eller
manipulerar underlaget for att agenten prestationer skall ses som positiva vid
bedomning. Studien visar dnda att delvis subjektiva bedémningar medfér en okad
produktivitet samt 6kad nettovinst per medarbetare. Forfattaren menar att inslag av
subjektivitet vid bedomningar innebdr att agenten i storre omfattning presterar i
principalens intresse istillet for att enbart prestera for att fa maximal beloning.

CARL F. FEY

Forfattaren undersoker i denna studie fran 2002109 skillnader i motivationsfaktorer
mellan chefer i Sverige jamfért med chefer i Ryssland. Studien visar i likhet med
Svensson och Wilhelmsson (1989) att de monetdra ersattningarna har mindre betydelse
som motivationsfaktor for chefer i Sverige. Forfattaren tror att anledningen kan vara att
chefer i Sverige har natt en tillrackligt hog l6neniva och foredrar darmed att leva ett gott
liv istdllet for att arbeta hart for ytterligare loneférhdjningar och extraersattningar.
Forfattaren drar dven paralleller med Maslows behovsteori da han menar att svenskar i
regel befinner sig relativt hogt upp i behovstrappan. Ddrmed ar svenska chefer mer
beroende av att tillfredstdlla behov som aterfinns hogre upp i behovstrappan sasom
erkdnnande och sjalvforverkligande.

107 pokorny, Kathrin (2006) Pay-but do not pay too much. An experimental study on the impact of incentives
108 Nisar, Tahir M. (2006) Evaluation of Subjectivity in Incentive Pay
109 Fey, Carl F. (2005)Opening the black box of motivation: A cross-cultural comparison of Sweden and Russia
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4 EMPIRI

I féljande avsnitt presenterar vi det empiriska materialet som samlats in i den kvalitativa
undersékningen i denna studie. Vi inleder med en introduktion av fallforetaget. Ddrefter
redovisas resultatet av de genomforda intervjuerna ddr omrddena Strategi och
maluppfyllelse, Motivationsfaktorer samt Beloningar behandlas pd respektive hierarkisk
nivd inom Avanza Bank.

4.1 INTRODUKTION AV AVANZA BANK

Avanza Bank ar Sveriges storsta natmdklare med 190 anstdllda. Startskottet for banken
gick 1996 nar nagra renodlade aktiemdklare lanserade sina tjanster pa internet. Avanza
Bank uppstod som resultatet av en sammanslagning av bolagen Avanza, HQ.SE
Fondkommissionen, Aktiespar Fondkommission och Inside. Dessa bolag fusionerades
under dren 2000 - 2001. Den 1 oktober 2001 lanserades den nya, integrerade hemsidan:
www.avanza.se. Initialt var Avanza Banks begransade till aktiehandel pa
Stockholmsboérsen men numera kan man erbjuda handel med svenska och utlandska
aktier, fonder, aktieobligationer, valutor och derivat. Avanza Bank ger en komplett
sparproduktsportfélj dd man dven erbjuder pensionssparande. Avanza Bank betraktas
som den ledande utmanaren pa den svenska sparmarknaden da den idag har
marknadens bredaste produktsortiment och lagsta avgifter.110

4.2 KONCERNSTRUKTUR

Avanza Bank Holding AB ar moderbolag inom Avanza koncernen. Den operativa
verksamheten inom koncernen bedrivs i huvudsak i de helagda dotterbolagen Avanza
Bank, Forsdkringsaktiebolaget Avanza Pension, Avanza Fonder AB, vilka star under
Finansinspektionens tillsyn samt Placera Media Stockholm AB, som bestar av Placera
Nu, Borsguiden och Borsveckan.111

Avanza Bank

Holding AB
SEs A Fond Placera Media
Avanza Bank aktiebolaget L ST

Avanza Pension AB Stockholm AB

110 Avanza Arsredovisning 2008
111 jbiq
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Avanza Banks huvudkontor ligger i Stockholm och pa foretaget har vi haft intervju med
huvudagaren Sven Hagstromer som ar styrelseordférande. Vi har dven intervjuat VD for
Avanza Bank Nicklas Stordkers, Henrik Kallén VD Avanza Pension, Glenn Wigren VD
Avanza Fonder, Henrik Rosvall marknadschef, Carl Norinder chef kundrelationer,
Annika Saramies forsdljningschef och Maria Christofi-Johansson chef kundsupport. De
har intervjuerna ligger till grund for var beskrivning av foretagets strategi och mal.

4.3 BELONINGSSYSTEMET I AVANZA BANK

For samtliga medarbetare i Avanza Bank grundar sig beloningssystemet sig pa
extraordindra prestationer utover de vardagliga arbetsuppgifterna. Beloningssystemet
utvarderar den individuella insatsen och bygger pa olika matningar som ar allt fran nya
kunder till andelen nytt kapital. Utvarderingen av medarbetarna sker genom en
diskussiondr bedomning av chefen. Daremot for forsaljningsavdelningen ar det ett mer
matematiskt resonemang dar beldoningarna enbart ar provisionsbaserade. Storleken pa
beloningen ar beroende pa var i hierarkin som man befinner sig i, beléningen varierar
ifran en upp till femton manadsloner.

4.4 STRATEGI OCH MAL

Enligt Nicklas Stordkers ar Avanza Banks affiarsidé att erbjuda svenskar ett battre
sparande. Detta astadkoms genom laga avgifter, battre samt snabb hjilp via
kundsupport och internet, storre valfrihet bland sparformerna och enklare
sparprodukter via erbjudanden riktade mot olika kundgrupper. Visionen ar att Avanza
Bank skall i slutet av 2010 skall ha 2 % av den svenska sparmarknaden. Missionen som
stravas efter enligt Sven Hagstromers mission ar att gora kunder till sjdlvstandiga
sparare, inte ekonomiskt oberoende utan ekonomiskt sjdlvstindiga. Kunden far
mojlighet att fatta sina egna beslut da de forses med en verktygsldda med alla
nodvandiga verktyg enkelt tillgangliga. Som spararnas bank dr mdlet att en kund hos
Avanza Bank ska fa mer pengar éver till sig sjilv jamfort med vad de kan fd ndgon
annanstans!Z

Avanza Banks mal ar att den arliga vinsttillvaxten langsiktigt skall uppga till 15 - 25
procent. Internetssparandet vixer snabbt vilket ger upphov till de goda langsiktiga
tillvaixtmojligheterna. Avanza Bank ar redan nu branschledande vad galler
kostnadseffektivitet, en forutsattning for att dven langsiktigt kunna erbjuda sina kunder
marknadens lagsta avgifter. Via automatisering och fokus pa internet skall Avanza Bank
effektivisera utan att minska pa kundservice eller tillvixtmojligheter. Malet ar att
minska kostnaderna med 10 - 15 procent under 2009. Sven Hagstromer hoppas att “om
fem dr dr vi forhoppningsvis dubbelt sd stora”.

112 Avanza Arsredovisning 2008
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An fokuserar pa en malgrupp av mogna, aktiva och medvetna sparare; entusiasterna.
Denna malgrupp utgoér cirka 800 000 sparare. Avanza Bank har som malsadttning att
expandera ytterligare och ocksa rikta sig till de cirka 3 miljoner svenskar som har viss
kunskap om sparande, men som inte har tid eller intresse att skota sitt sparande
kontinuerligt. Denna nya malgrupp ar diaremot beredd att se 6ver sitt sparande och byta
till battre 16sningar. Varden som kundnytta genomsyrar Avanza bankens strategi och
organisation sdledes inte fokus pa aktiedgarviarde, men dven med fokus pa kundnytta
erhalls automatiskt aktiedgarvarde.

For att uppna malkongruens ar ledningen man om att formedla strategier, mal, visioner,
allt Avanza Bank star for ut till samtliga i foretaget. De aktuella malen i Avanza Bank ar
satta fram till 2013 och ar nerbrutna sa att personalen vet vilka som galler for varje ar
fram till 2013. Darefter har dessa brutits ner till varje individ i organisationen for att
uppfylla styrelseordférandes Sven Hagstromers vilja om att alla anstallda har en uppgift
eller ansvarsomrade. Varje avdelningschef samlar sina anstillda for att formedla de
individuella malen som ar direkt kopplade till avdelningens mal som i sin tur ar
kopplade till foretagets mal. Organisationen i Avanza Bank &r platt och
kommunikationen flyter enkelt mellan operativ nivd och ledning inklusive styrelse
forklarar Annika Saramies. Personalen forvdntas vara mycket vdl medveten om
foretagets planer. Utan tydliga riktlinjer kommer inte personalen att kunna fullfélja sina
uppgifter och bidra till malkongruens enligt Sven Hagstromer.

Malen ar nerbrutna dnda ner pa individniva och enskilda moten, for att ihop med chefen
faststdlla utvecklingsplan och individuella mal sker i borjan av aret. Detta f6ljs darefter
upp med minst fyra utvecklingssamtal per ar och individ. Utover detta sa samlas dven all
personal en gang i veckan da foretagets strategi, vision, mal och planer fér kommande
vecka och framtid formedlas och f6ljs upp. Den mest inverkande faktorn, for att nd de
uppstadllda malen och visionen, anses vara en tydlig kommunikation. Ledningen ser
garna att det kommuniceras en extra gang dn en gang for lite. Henrik Kallén betonar att
det aldrig kan kommuniceras tillrackligt mycket och att det ar viktigt med tydlighet i vad
som kommuniceras. "Samtliga medarbetare bidrar pad sitt sdtt till att vi ndr vara madl”
menar Carl Norinder.

Strategierna inom de olika avdelningarna skiljer sig at beroende pa hur langt man
kommit enligt Annika Saramies. P4 ndgon avdelning kan malet vara att dubblera sitt
resultat under ett ar jamfort med en annan forsaljningsavdelning vars primara mal var
kundnojdhet efter kundtraffarna. Malen for de olika avdelningarna satts fran ar till ar, da
det ocksa skaps nya produktionsmodeller och ersattningsmodeller. Dessa modeller sitts
efter en trearsplan enligt Annika Saramies.

Nar Avanza Bank skapar strategiutvecklingen borjar de i den operativa delen.
Personalen i de olika avdelningarna delas in i grupper dar de far gora sin egen vision och
strategi fram till 2013, alltsa ett tredrs perspektiv. Darefter sammanstalls detta efter

29



GOTEBORGS UNIVERSITET
HANDELSHOGSKOLAN EMPIRI

prioritering av avdelningschefen. Detta gors i samtliga avdelningar och uppat i
organisationen for att skapa en 6vergripande strategi tre ar fram till 2013. Avanza Bank
startar alltsd med en kommunikation som gar fran den operativa delen till toppen av
foretaget dar den bearbetas, utvecklas och verkstalls for att pd detta sdtt uppnds en
battre malkongruens menar Annika Saramies.

Avanza Bank arbetar systematiskt med att utveckla sin strategi men grundtankarna ar
desamma som da bolaget grundades. Da var tanken att erbjuda ldga courtageavgifter.
Detta ar nagot som avspeglar foretaget valdigt val nu da man vill ha sa laga kostnader
som mdjligt pa allt. Avanza Bank har sankt priserna i branschen med 90 % och ar
billigast i Sverige med hogst l6nsamhet enligt Sven Hagstromer.

Avanza Banks vill fortsidtta pa den inslagna vagen med fokus pa den svenska
sparmarknaden och endast komplettera med andra banktjdnster for att forenkla
kundernas sparande. Avanza Bank kdnner sig mer konkurrenskraftig an nagonsin och
har ddrmed satt upp tva huvudmal for att deras fortsatta stravan att vixa. Det ena malet
ar att gora det enklare for att alltfler att bli kund hos Avanza Bank. Dar man vill fa
25000 nya kunder under dret som startar ett sparkonto. Det andra malet ar
merforsaljning till befintliga kunder. Har vill Avanza Bank att antal konton per kund ska
oka fran 1,29 till 1,40 st. Den sammanlagda ambitionen ar att fa 52 000 nya konton
under aret. Detta ar nagot som delvis kommer fas genom enkelhet, att bli kund och vara
kund skall vara enkelt. Avanza Bank kommer dven satsa annu hardare pa prisledarskap
och att vara prispressare pa marknaden. Utover detta kommer man hela tiden strava
efter an hog kundnéjdhet, detta anser Avanza Bank ar basen for tillvixten eftersom
rekommendation fran en néjd kund ar den vanligaste anledningen till varfér en ny kund
startar ett sparande hos banken. Sven Hagstromer berattar att "vi har en exitpoll ddr vi
stdller en enda frdga; skulle du rekommendera Avanza till din bdsta vin? Forut ldg det pd
98 %, nu har det gatt ner lite till 97 % ”.

Avanza Bank kommer ocksa vara mer saljoffensiva i och med deras konkurrenskraftiga
samt utvecklingsoffensiva strategi med nya tjanster saval som marknader for att hela
tiden ligga steget fore konkurrenterna.

Personalforvaltningen ar ett mal i sig hos Avanza Bank. Den radande
personalomsattning ligger pa cirka 15 procent vilket dr lagt inom denna bransch. Avanza
Bank vill ha en sa 1ag personalomsattning som maojligt och férsoker gora detta genom att
ge personalen meningsfulla arbetsuppgifter som stimulerar samt ger en hog frihetsgrad.
Vilket i sin tur leder till en 6kad trivsel och sjalvférverkligande. Avanza Bank vill inte se
sin personal som kollektivanstallda utan till individen dar samtliga medarbetare har en
uppgift och ett ansvar. Pa Avanza Bank vill man att personalen skall kunna identifiera sig
med ett visst ansvarstagande mer dn vad det ar for jobb de besitter. Enligt Sven
Hagstromer blir fragan har mer vad dr det fér ansvar du har? snarare an vad har du fér
jobb? Varje person far en uppgift eller ett ansvarsomrade sager Sven Hagstromer.
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4.5 STYRELSENIVA

Sven Hagstromer, ar styrelseordférande i Avanza Bank Holding AB samt dgare via
investmentbolaget Oresund AB. Sven Hagstrémer var med och skapade Avanza Bank
och valdes till styrelseordférande 1997.

Nicklas Storakers ar VD for Avanza Bank Holding AB samt for dotterbolaget Avanza
Bank. Nicklas Stordkers jobbade tidigare som investeringsanalytiker pa AB Custos och ar
sedan 1999 VD for Avanza koncernen.

4.5.1 MOTIVATION

Sven Hagstromer motiveras av att standigt utveckla Avanza Bank och att en dag komma
i narheten av att vara finansvardens svar pa HM eller IKEA, dar de kan vianda sig mot en
massmarknad med valdigt billiga och bra produkter. Moroten fér Sven Hagstromer ar
att se det man har byggt och investerat i att vdxa upp. Monetdra beléningar har ingen
betydelse for Sven Hagstromer utan valstandet av sina foretag som han ser som sina
egna barn ar det viktigaste. Samtidigt anser han att medarbetarna i organisationen inom
de olika nivderna pa Avanza Bank finner motivation i det rddande beloningssystemet,
"hade de inte gjort det skulle det férdndrats, justerats eller tagits bort”. Den viktigaste
motivationen enligt Nicklas Storakers ar att du trivs och har intressanta och givande
arbetsuppgifter, men samtidigt ar 16nen inte ointressant.

Enligt Nicklas Stordker dr den monetdra ersattningen en del i motivationen och att den
aterspeglar dem prestationer man gor. Nicklas Storakers lyckades fa maximal utdelning
pa sin bonus som ar 15 extra manadsloner for 2008. Utéver monetdra beléningar har
vikten av trivsel stor del men samtidigt att man stiandigt utvecklas och har ett bra
arbetsklimat. Nicklas Stordkers har jobbat i Avanza Bank i snart 10 ar vilket ar ett tydligt
tecken pa ett bra arbetsklimat. Skall man rangordna sa tror Nicklas Stordkers att pa
forsta plats ar trivseln pa arbetsplatsen viktigast och sen den ekonomiska
kompensationen som ar en delméngd i det stora hela, detta tror han giller inte bara for
honom utan for samtliga.

Rent generellt tror Nicklas Stordakers att beloningssystemet paverkar medarbetarna
positivt. Men i medarbetarundersokningar i Avanza Bank ar det en forvanansvart hog
procent som sager att beloningssystemet inte paverkar deras insats. "Det gdr sjdlvklart
att tolka pd mdnga olika sctt” sager Nicklas Stordkers. Antingen att malen ar otydliga,
utvarderingen ar otydlig, eller att malen ar for 1agt stallda eller for hogt stillda. Det kan
ocksa vara att medarbetarna ar sa ambitidsa att de skulle gjort ett lika bra jobb utan
nagon extra beloning. I ledningen har man sagt att man tycker att det skall finnas ett
beloningssystem, att det ar viktigt trots att det ar en férvanansvart hog procent som inte
tycker att det har nagon inverkan. "Ekonomin dr trots allt viktig, och vi tycker det dr
viktigt att beléna vil utférda prestationer” sager Nicklas Storakers.
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4.5.2 BELONINGSSYSTEM

Sven Hagstromer ar tydligt for beloningssystemet vilket dr nagot som Avanza Bank
arbetar aktivt med. "Att fd uppmdrksamhet och bli bekrdftad dr en av médnniskans mest
basala drifter”. Sven Hagstromers personliga asikt ar att VD:n for ett foretag skall fa
bonus for vad denne har uppnatt med hjilp av sin kompetens och inte att marknaden
har gatt i taket. VD skall belonas utefter de saker VD:n kunnat paverka. Det giller att
resultat nds och detta skapas genom att malen f6ljs upp for att sedan beléna de goda
prestationer som har presterats. Styrelsen med ledning tror pd morotter och inte
piskor. I de hogsta nivderna av organisationen ar det ett sitt att dela med sig av
framgdngen, som personalen i hela foretaget bidragit till enligt Sven Hagstromer. "Ar
personalen trevlig mot kunderna och dr de taggade och gér ett bra jobb sd tycker jag att
det dr sjdlvklart att de skall ha en del av resultatet, och det blir bonusarna som samtliga
omfattas av. Dessutom har vi ett optionsprogram, medarbetarna fdr kopa in sig i optioner,
och det har vi varje dr. Varje dr har man mdjlighet att képa in sig i firman, samtliga
medarbetare”.

Sven Hagstromer ar tydlig med hur viktigt det ar for honom och Avanza Bank att
forvalta sin personal. Sven Hagstromer vill utforma ett system for sin personal som
hjalper personalen att pensionsspara. Personalen dr en enormt viktig tillgdng men
kanske inte lika viktig som for de traditionella bankerna pa grund av att den ar internet
baserad. Trots att personalen i flesta bolagen sigs vara deras storsta tillgang sa stéller
sig Sven Hagstromer fundersam till detta da de dnda ger "svaltloner” till de som bar
foretaget pa sina axlar.

Beloningssystemet bygger pa en massa matningar, i princip méts allt fran nya kunder till
andelen nytt kapital och sa vidare. Beloningssystemet har inte dndrats mycket de
senaste aren, enligt styrelseordférande anses det fungera val utan ndagra brister i
dagslaget. "Just nu finns det inget som skall dndras men det finns alltid saker som kan
forbdttras” tycker Sven Hagstromer. "Om det skulle ske en fordndring sd skulle det
mojligen vara att Idgga till ytterligare en variabel ddr VD:n fdr en okad bonus om man
okar andelen kvinnliga chefer”. Det befintliga beloningssystemet valdes enligt Nicklas
Stordkers for att det ar viktigt att utvardera den individuella insatsen, samt mojligheten
till en rorlig ersattning. Samtidigt ger den mojlighet att behdlla samt locka kompetent
personal. Beloningssystemets primara syfte i Avanza Bank ar att skapa mordétter som
belonar det lilla extra, extraordindra prestationer. "Det dr rent affdrsmdssigt att det
fungerar som en morot” menar Nicklas Stordkers.

Sven Hagstromer med ledning ar tydliga med forvaltningen av personalen da de ocksa
vill dela med sig av foretagets framgangar till samtliga anstillda som alla pa nagot satt
har bidragit till framgangen i foretaget. De grundlaggande dragen ar viktigast; "Att vi ger
folk bekrdiftelse och frihet, att vi inte betraktar folk som boskap utan individer. Ddrfor
tycker jag det hdr med kollektivanstdllning dr otidsenligt sdtt att se pd mdnniskor.”
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Nicklas Stordkers anser diaremot att det finns en nackdel i beloningssystemet, da
utvarderingen sker genom en diskussiondr bedémning och da finns det ingen exakt
sanning till vad som skall belénas. "Jag upplever att, ett problem vi diskuterar mycket
internt dr att chefer tycker att det dr svdrt att géra stora skillnader pd bra och mindre bra
medarbetare. Det kan vara svdrt att sdtta noll i ersdttning till ndgon. Det dr klart enklare
att géra bedomningar efter en matematisk modell ddr man ser om man ndtt upp till sitt
mdl pd ett enkelt sdtt. Ha tydliga mdl med en kvalitativ utvdrdering, det dr en svaghet med
modellen”

En annan svaghet Nicklas Stordkers pekar pa ar att vid individuella mal upplever vissa
medarbetare att det ar otydligt var kopplingen dr mellan den individuella prestationen
och foretagets mal. En tredje punkt som han anser ar en svaghet ar att
beloningssystemet kan vara lite otydligt, da det utgar ifrdan bade harda och mjuka
faktorer. Hur prestationerna utvarderas blir en fri bedémning istdllet for ett
matematiskt resonemang. Detta gor att det kan vara svart for en medarbetare att veta
vad en insats betyder. Har ar det viktigt att fora en dialog med medarbetarna och ha god
kommunikation.

4.5.3 NUVARANDE DEBATT

Sven Hagstromer har varit hogst delaktig i den rddande bonusdebatten och tar ett
exempel med SEB som tagit bort sina bonusar dar de istallet far en stor del av bonusen
som fast 16n. Detta anser han ar det simsta av alla varldar, da far foretaget "dela ut stora
bonusar” utan motprestationer. D& menar Sven Hagstromer att man verkligen har
missforstatt vad det hela handlar om. Vidare anser han att det ar felaktigt att en VD skall
behdva sta till svars for sin bonus i media. Det dr ordféranden och styrelsen som beviljar
bonusprogrammet. Det &r dirmed ordférande med styrelse som skall angripas och inte
foretagets VD.

4.6 LEDNINGSNIVA

Henrik Kéllén ar VD for Avanza Pension som ar ett helagt dotterbolag till Avanza Bank
Holding. Han ar ocksda med i Avanza Banks ledningsgrupp. Henrik Kéillén har jobbat
inom i Avanza koncernen i drygt tio ar, tjdnsten som VD har han haft i tre ar.

Carl Norinder borjade arbeta i Avanza Bank i april 2008. Han ar ansvarig for bolagets
kundrelationer vilket innefattar marknadsforing, forsaljning och kundsupport samt
sitter i Avanza Banks ledningsgrupp.
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4.6.1 MOTIVATION

Vad som motiverar Carl Norinder i det dagliga arbetet dr resultat och individuell
utveckling. De monetadra beloningarna har en relativt liten paverkan pa hans motivation.
Motivationen i Henrik Kalléns dagliga arbete ar i forsta hand att skapa nagot nytt, att
Avanza Bank ar en uppstickare och utmanare i bank-, vardepappers- och
pensionsmarknadsbranschen passar honom val. "Det dr att vara en nydanare inom en
ganska trég och monopolistisk bransch”. Avanza Bank dr en bank som ser utefter
kundens behov och dnskemal, hittar nya kreativa losningar, samtidigt som foretaget ska
vara transparant, billigt och ha det basta erbjudandet. For Henrik Kallén ar detta valdigt
stimulerande, "vi gér saker bara som vi vet eller tror vdra kunder uppskattar och sddana
saker vi kan bli bdst pd, och ddr vi inte tullar pd kundupplevelsen. Kundnéjdheten dr det
som vi drivs utav vill jag sdga, att ha néjda kunder. Det dr dessutom motiverande att se att
antalet kunder 6kar, att Avanza Bank lyckas nd ut med sitt budskap och att folk férstdr att
vi har ett otroligt bra erbjudande. Det dr sd oerhdrt stimulerande att fortsdtta utveckla
och férbdttra oss hela tiden sd att antalet kunder och kundndjdheten ékar. Sjdlvklart
motiverar dven den monetdra ersdttningen mig, och vi har dven ett optionsprogram som
alla medarbetare fdr ta del av, sd det dr ocksd motiverande att félja de ledstjdrnor vi har
vilket gér att det finns en potential och mdéjlighet att tjdna pengar. Det dr en kombination
av detta som motiverar mig”.

4.6.2 BELONINGSSYSTEM

For Henrik Kallén ar beloningssystem ett satt att motivera medarbetarna som gor det
lilla extra, "alla har ju en fast 16n och den har de for att de ska gora sitt arbete om man
skall vara helt krass”. Henrik Kallén tycker att beloningssystem ska man ha, men bonus
ska samtidigt inte vara ndgot som ar sjalvklart att alla skall fa. Endast de som gor
extraordindra insatser for kunderna och for verksamheten ska ha ratt till extra
ersattning. Likt Henrik Kallén ar beloningssystem for Carl Norinder ett styrmedel i
forsta hand. "Dd beldoningssystemet dr starkt knutet till de individuella mdlen som i sin tur
dr starkt kopplade till vdra évergripande madl, dessutom ofta nedbrutna pd aktiviteter sd
vet medarbetaren vad som férvdntas tidigt pd dret”. Samtidigt fungerar
beloningssystemet i forlangningen som ett "kvitto for medarbetaren pd dennes jobb”
sager Carl Norinder.

Henrik Kallén tror att medarbetarna generellt tycker att det ar positivt, men att vissa har
svart att se sin egen arbetsuppgift och hur den bidrar till de 6vergripande malen. En
nackdel han tycker foretaget kan bli battre pa ar att just styra verksamheten sa att alla
pa hela Avanza Bank skall forsta hur de kan bidra till foretagets 6vergripande mal i sitt
dagliga arbete. Det ar inte alltid sa latt att gora det pa exempelvis en administrativ
avdelning, att géora bedéomningar vad det ar som gor att en person gor ett bra jobb.
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Viktigt att fortsidtta jobba med tydligheten med malen och hur de bidrar till de
overgripande. Samtidigt som att medarbetare tydligt skall kunna géra en koppling
mellan beloning och prestation. Carl Norinder tror att uppfattningen bland
medarbetarna om det befintliga beloningssystemet ar varierande. "Tror det dr
motiverande for de flesta, medan andra inte bryr sig och vissa forvdntar sig det”.

4.7 CHEFSNIVA

Glenn Wigren ar VD for Avanza Fonder som ar ett heldgt dotterbolag till Avanza Bank
Holding med fem anstéllda. Glenn boérjade jobba i bolaget som foérvaltare och ar sedan
september 2006 VD for bolaget.

Annika Saramies ar forsdljningschef pa Avanza Bank och Avanza Pension sedan tva ar
tillbaka. Annika har ansvar for all direktforsaljning som sker med kunder vid personliga
moten, informationsmaoten eller informationstraffar.

Henrik Rosvall arbetar som marknadschef pd Avanza Bank sedan september 2009. Pa
marknadsavdelningen ar de atta anstallda.

Maria Christofi-Johansson borjade arbeta pd Avanza Bank i november 2000 som
produktchef for fonder. Sedan augusti 2004 ar Maria ansvarig for Avanza Banks
kundservice

4.7.1 MOTIVATION

For Annika Saramies ar det att fa utvecklas inom ledarskapet, "det dr ddrfor jag dr hdr.
Den ekonomiska beloningen har en ganska liten del i vad som motiverar mig, utan det dr
ledarskapet som motiverar mig i forsta hand”. Maria Christofi-Johansson motiveras av
manga saker men framst av att nd mal och att se att sina medarbetare i hennes
avdelning utvecklas. Hon berattar att motivation ar en kdnsla hon bar med sig varje dag,
dock tanker hon inte pa beloning varje dag. Hon tycker det ar svart att sdga hur beloning
paverkar motivationen men att givetvis spelar den en viss roll, "speciellt efter att jag fatt
en beléning”.

For Henrik Rosvall dr det inte beloningssystemet i sig utan det ar mer jobbet och
mojligheterna med jobbet, att fa vara med att utveckla Avanza Bank. Han tror att det
sdkert finns andra som ar mer beroende av att toppa upp sin l6n for att kunna gora
ndgonting extra. "Fér mig betyder sjdlva bonusen inte speciellt mycket, jag kdnner mig mer
driven av att géra ett bra jobb och utvecklas”. Likt ovriga respondenter tycker Glenn
Wigren “att den monetdra ersdttningen dr bara en relativt liten del av motivationen.
Ddremot jag tror nog inte jag dr ett medelvirde fér branschen. Jag har ett fantastiskt
roligt jobb, vi har ldg snittdlder, vi har roligt tillsammans, det dr vdildigt ldgt mellan chef
och anstilld, och det dr vdldigt bra stdmning i foretaget”. En av foretagets ledstjarnor ar
att det skall vara kul att ga till jobbet, "man skall ha en bra magkdnsla ndr man gar till
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jobbet och det har jag”. Glenn Wigren tycker inte Avanza Bank har nagot jattehogt
bonussystem utan att "det dr lite som grddden pd moset”,

Glenn Wigren forklarar att en stor motivationsfaktor bland de anstillda &ar
foretagskulturen pa Avanza Bank. | medarbetarundersdkningar med fragor som sociala
aktiviteter och hur foretaget lever upp till dina férvantningar har de positiva
reaktionerna var langt 6ver forvantan. Annika Saramies tror att for sina medarbetare sa
ar foretagets beloningssystem en stor motivationsfaktor, "de dr ju sdljare”. Annika
Saramies forsoker jobba mer med de mjuka beldningarna i vardagen, sdsom berom,
klapp pa axeln och feedback. Mjuka beléningar jobbar foretaget mycket med och har
blivit battre pa senare tid. Det ar valdigt fa som byter jobb, de allra flesta verkar trivas
riktigt bra.

4.7.2 BELONINGSSYSTEM

Samtliga respondenter tycker att beldningssystem ar ett bra satt att motivera
medarbetare, och fran foretagets sida tycker de att det ar ett valdigt bra styrmedel.
Glenn Wigren tycker “att beloningssystem lockar fram det ddr lilla extra samt att det
klargor vad foretaget tycker dr viktigt, man belénar att man gdr i rdtt riktning och det dr
ett sdtt att likstdlla ambitionen i hela féretaget”. Han berattar att han under ett ar fatt
extra ersdttning utover de tva manadsloner som han far i normala fall. Han hade da tagit
initiativ inom omraden som egentligen inte tillhér honom, "men tagit tag i problem som
lost uppgiften utan att jag egentligen inte hade ndgot med det att géra. Jag hade nog gjort
det dndd utan beléningssystem men det dr vdldigt sként att fd uppskattning for ndgot man
gor som man egentligen kunde ldtit bli att gora”. Han tycker dven att i och med ett
beldningssystem ar det som chef lattare att stdlla krav pa sina medarbetare. For Annika
Saramies betyder beléningssystem utéver mojligheten till extra ersattning dven berém
och feedback ifran hennes chefer. "Med mdjlighet till en extra ersdttning sporras man att
gora mer dn vad som férvintas av en”, menar Henrik Rosvall. Med hjilp av ett
beloningssystem kan man strukturera upp malen och goéra de matbara.
"Beloningssystemet fér mig som chef dr bra for de fdr man konkreta mdl att arbeta efter,
som gér att man kan mdta prestationer”.

Individuella mal skall vara matbara tycker Henrik Rosvall, "och det har dem varit till viss
del, men kanske inte i sd stor utstrdckning som man kanske hade velat”. Avanza Bank
satter varje ar overgripande mal, men Henrik Rosvall tror inte att det finns nagon risk
for freerider effekter. Det beror pa dels att de dvergripande malen ar nedbrutna pa
individniva, samtidigt "som jag tror ett bra kommunicerat mdl medfor att de allra flesta
dr med pad det. Klart det finns alltid en liten risk att inte alla drar sitt stra till stacken”.
Aven Annika Saramies menar att kommunikation och tydlighet ar jatteviktigt, "ndr jag
tycker att vi har kommunicerat nog bor vi ta en vdnda till for att man aldrig kan
kommunicera tillrdckligt mycket kdnns det som, och sen pd samma gdng vara oerhért
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tydlig”. Samtidigt ar malen "tydligt kommunicerade och det blir enklare for mig att folja
upp samt coacha mina medarbetare”.

Med individuella mal tror Henrik Rosvall att det kan uppkomma en viss rivalitet, att det
kan bli att storst gar forst, “det ligger vl lite i incitamentet att man skall férséka kliva lite
Idngre fram hela tiden”. Annika Saramies upplever att denna nackdel kan bli tydlig pa
forsaljningssidan, att det kan bli valdigt individualiserat vilket gor att det kan bli sa att
sdljarna blir valdigt egocentriska och kor i sitt spar. Nackdelen kan vara ett det blir for
malstyrt, ndgot Annika Saramies tdnker pd ndr hon pratar med sina medarbetare.
Samtidigt upplever hon dnda att det inte finns nagon direkt rivalitet eller konkurrens
bland sina medarbetare. Exempelvis delas foretagets kundtraffar lika bland séljarna, och
dessutom mater man inte kundtriffarna i pengar utan efter andra parametrar. Dessa
parametrar ar exempelvis kundnodjdhet, hur aktiva kunderna ar eller hur néjda
kunderna ar med traffen. Maria Christofi-Johansson tror att det kan finnas en viss
rivalitet bland medarbetare pa hennes avdelning, men pa ett positivt siatt da alla ar
tavlingsinriktade.

For att beloningssystemet skall bli rattvist ar viktigt med relevanta mal menar Glenn
Wigren, det kan ibland bli konflikt mellan malen. I Glenns bolag har de delat upp alla
produkter i produktiagarskap, som exempelvis ranteprodukter eller aktiehandel som de
individuella malen blir direkt riktade mot . Olika produktgrupper kan foérandras under
aret, som till exempel strukturerande produkter dar férsdljningen rasade med cirka 70
till 80 %, nar Lehman Brothers gick i konkurs. Glenn Wigren undrar "om det da dr rdtt
att den personen skall drivas att sdlja vildigt mycket av dessa produkter, dd finns det
annat kunderna vill ha vilket innebdr att det inte blir ett relevant mal’”.

Glenn Wigren tror att beloningssystemet uppfattas som ett bra system, men samtidigt
kan han tycka att en nackdel med beloningssystemet dr att vissa tar det for givet. "Jag
tror inte folk forstar hur bra det dr, jag kan jdmféra med tidigare anstdllningar och ser att
systemet pd Avanza dr riktigt bra tycker jag. Hade flera haft erfarenhet ifrdn andra stdllen
kanske man hade uppskattat systemet dnnu mer”. Maria Christofi-Johansson beskriver en
liknande nackdel med beldningssystemet, "det skulle kunna vara att mina medarbetare
anser att en mdnadslén inte dr sdrskilt mycket och att de hellre skulle vilja ha ndgon form
av vinstdelning”. Annika Saramies tror att det finns saker man kan utveckla i dagens
beloningssystem, men utifrdan vad de gor och presterar tycker hon att foretagets
befintliga system ar tillrdckligt rattvist. "Jag tror sdkert medarbetarna kan hitta
situationer dd modellen inte dr helt rdttvis”. Annika Saramies har kontinuerliga samtal
med sina medarbetare och forsoker tillmotesga 6nskemalen i den grad det gar. "Jag tror
samtliga tycker att de fdr for lite betalt”,
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4.8 OPERATIVNIVA

Pa den operativa nivan har vi valt att intervjua sex olika respondenter med olika
bakgrund inom den operativa nivdn i Avanza Bank. Vi har valt att anonymisera
respondenterna for att skapa en mer rattvis bild av hur beléningssystemet uppfattas av
respondenterna.

4.8.1 MOTIVATION

Samtliga respondenter siager att de monetdra beléningarna har en mindre betydelse och
att de endast har en liten paverkan pa motivationen. Vidare menar de att de trivs med
sina arbetsuppgifter, har trevliga kollegor, kianner att de utvecklas, utmanas och att de
kan gora skillnad. Respondenterna anser att foretaget skulle behova bli battre pa att ge
feedback och intressera sig mer for vad de egentligen gor for att pa sa satt 6ka deras
motivation.

Vid fragan om hur stor paverkan beloningssystemet har pa motivationen svarade en av
respondenterna, "jag prioriterar mest min tid efter mina dagliga arbetsuppgifter och madl
snarare dn mot aktiviteter som ska gynna min extra ersdttning. Ndr mdl, arbetsuppgifter
och beloningssystem gdr hand i hand eller pdverkar varandra sd dr det ju sjdlvfallet ett
plus. Dd kan man ju pdverka sin beléning extra. Sjdlvklart har man alltid dessa mal i
bakhuvudet och forséker att vdva in dessa i de dagliga rutinerna sd gott det gdr. En liten
morot dr det allt”.

4.8.2 BELONINGSSYSTEM

Samtliga respondenter kanner till foretagets befintliga bel6ningssystem.  Vid
nyanstdllning gdr man igenom en introduktionskurs diar man bland annat gar igenom
beloningssystemet. [ borjan av varje ar har samtliga medarbetare ett utvecklingssamtal
med sin ndarmsta chef dar man tillsammans satter de individuella malen
beloningssystemet ar kopplade till. Respondenterna ar Overrens om att
beloningssystemet ar ett satt for foretaget “att beléna och visa tacksamhet gentemot de
anstdllda”. Men samtidigt tror de inte att beloningssystemet enbart ar tankt som en
morot. "Men visst kanske det hjdilper till att ldgga till det lilla extra krutet mot madl

uppfyllelse”.

Fordelar med beloningssystemet dr att man som anstdlld premieras nir man gjort ett
bra jobb, samtidigt som det ar ett bra satt for foretaget att visa uppskattning till sina
anstéllda. En nackdel kan vara att den extra ersattningen ofta grundar sig pa mal eller
prestationer som ligger utanfoér den anstélldes egentliga arbetsuppgifter. "Det dr svdrt
att prioritera sina arbetsuppgifter, sjdlvklart prioriteras de dagliga uppgifterna och mdlen
som man har, ndr ska man dd ha tid att uppfylla de mdl som den extra ersdttningen
grundar sig pa?” En av respondenterna tycker att “den extra ersdttningen bér kanske mer

38



GOTEBORGS UNIVERSITET
HANDELSHOGSKOLAN EMPIRI

grunda sig pd saker inom de dagliga arbetsuppgifterna och mdl man har samt om man tar
dessa till en ytterligare nivd. Jag kan tycka att dessa mdl som denna extraersdttning bor
grunda sig mer pd dr de dagliga arbetsuppgifter snarare dn alla extraordindra aktiviteter
man forvintas utfora. For i grund och botten dr man ju pd jobbet for att utféra sitt jobb.
Det kan i féorlingningen bli att man prioriterar aktiviteter som kan gynna en extra
ersdttning och dd blir det ju att de dagliga arbetsuppgifterna fdr Ildgre prioritet och det
kan ju inte vara rdtt”. Flera av respondenterna sager att de kdnner en press pa att
prestera, "Absolut! Varje dag”. Detta till viss del pa grund av att extra ersattningar utgar
ifran extra ordindra prestationer, prestationer utanfor ens dagliga arbetsuppgifter och
foretagets mal. En av respondenterna sager att ”"jag behandlar kunderna till viss del
annorlunda pd grund av beléningssystemet vilket kan ses som en nackdel’.

Varje ar sker en beddmning och utvardering av samtliga medarbetare. For att erhalla en
extra ersdttning skall man uppnatt sina individuella mal samt presterat utanfor de
ramar som finns. Eftersom situationer kan férandras har man som anstdlld mojlighet att
motivera om man sjalv tycker att man har natt sina mal. "Huruvida man inte hunnit med
alla mal, bedéms nog fran fall till fall. Kanske var mdlen felsatta, kanske behdver man géra
en revidering av personens arbetsuppgifter/mal”.

Ndgra av respondenterna skulle vilja se att foretaget gor fler uppfoljningar under aret.
Detta for att se om man ar pa banan och jobbar at ratt hall samt att man faktiskt
prioriterar ritt saker. Aven viktigt eftersom en arbetssituation ar vildigt flytande och
andras mycket under ett ar pd grund av olika omstidndigheter. Risken finns att man
annars prioriterar fel mal, istdllet for att fokusera pa det som ar bast for foretaget.

En av respondenterna tycker att det inte alltid ratt saker belonas. Vissa av provisionerna
ar gruppbaserade vilket respondenten tycker kan vara orattvist. Medan en annan av
respondenterna tycker att allt ar valdigt relativt och individuellt. Beror nog daven pa
vilken relation till chefen man har samt vilken tjanst man sitter pa. Tveksamheter finns
bland respondenterna om de tycker att det ar ratt saker som beldnas, bara man
prioriterar sin tid efter foretagets basta snarare an aktiviteter som mest gynnar en sjalv.
S4, svaret blir snarare nja. Avstimning med chefen att man ar inne pa ratt spar kan
behovas.

En av respondenterna foredrar icke-monetdra beldningar, "dd jag tycker de dr mest
givande”. 1 ovrigt tycker respondenterna att en kombination av monetira och icke-
monetdra beldningar ar att foredra. "Olika sorters beloningssystem dr inte fel for att
kdnna uppskattning fran foretaget, utéver Ion och andra roliga aktiviteter”.
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5 ANALYS

I detta avsnitt analyserar vi resultatet av intervjuerna. dessutom kopplas de till de
motivations- och beléningsteorier som presenterades i teoriavsnittet. For att erhdlla en
mer ldttférstdlig bild har vi delat upp analysavsnittet i tvd delar motivationsfaktorer
kopplade till féretagets mdl och strategi samt utformningen av beléningssystemet.

5.1 INLEDNING

Var problemformulering grundar sig pa ett fungerande principal-agent forhallande dar
drivkrafterna i samverkan med agentteorin bidrar till att nd malkongruens.

Som tidigare beskrivits ar agentens uppgift att utféra det uppdrag som principalen vill
ha utfort. P4 detta satt decentraliseras beslutskompetensen till agenten som far en
beloning for sitt bidrag till principalen. Inom Avanza Bank finns det fyra hierarkiska
nivaer dar huvudprincipalen ar styrelsen med dess ordférande. Vi kommer analysera de
olika principal-agent forhdllanden inom Avanza koncernen for att tas oss an den
centrala problemstallningen vilken ar principalens oro 6ver huruvida agenten agerar for
principalens intressen eller for sina egna.

Adrian Furnham, professor i psykologi, menar att for en effektiv motivations strategi
kravs det tydliga mal samt ett beloningssystem kopplat till prestationer. Genom att
formulera mal staller foretaget krav pa deras anstdllda.113 Vi kommer att analysera det
empiriska materialet genom att identifiera medarbetarnas motivationsfaktorer
kopplade till foretagets mal och strategier samt analysera Avanza Banks
beloningssystem.

5.2 MOTIVATIONSFAKTORER

Foretagets mal och vision maste ga hand i hand med vad personalen vill uppna och
darmed bor foretaget belona de handlingar som verkar for att malkongruens uppstar i
foretaget. Syftet med beloningssystem bor vara att skapa motivation hos de anstallda,
Som styrverktyg for att trygga foretagets kvalitetsutveckling, effektivitet och tillsist
maluppfyllelse.

For att uppnd denna malkongruens formedlar Avanza Bank vad foretaget star for via
dokumentation till samtliga medarbetare. Styrelsen i Avanza Bank ar valdigt mana om
att foretagets samtliga medarbetare ar val inforstadda i foretagets visioner. For att fa
agenten att folja principalens riktliner och na kongruens kravs ett tydligt strategiarbete
dar malen for foretaget sitts. Har anvinder Avanza Bank sig av bade lang- och
kortsiktiga mal. Avanza Bank har garderat sig for att undvika suboptimering via en

113 Adrian Furnham (2008)Create a strategy that earns respect
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kombination av lang- och kortsiktiga mal. Detta gor att man minskar chanserna for att
agenten skall tdnka kortsiktigt for att maximera sin beloning. De langsiktiga malen
minskar riskerna for suboptimering, samtidigt som de minskar pressen for de
kortsiktiga malen. Detta l6ser problemet som uppstdr i principal och agentrelationen
niar det finns en asymmetrisk information. Agenten kan inte nyttomaximera de
prestationer som leder till beloning pa grund av att agenten kontrolleras av principalen
som satter upp mal som ar langsiktiga for att forhindra suboptimeringen. Principalen far
det informationsovertag som agenten har via de kortsiktiga mdlen samt aterfor
kontrollen av agentens prestationer under den perioden. Principalens
informationsovertag ar viktigt for att kontrollera bolaget och ta ratt beslut.

Strategiutvecklingen i Avanza Bank borjar i den operativa nivan och gar sedan upp i
nivderna for att till sist hamna pa lednings- och styrelseniva. Detta tycker vi skapar en
motivationskalla hos samtliga medarbetare da en vikdnsla skapas och diar samtliga
medarbetare kdnner sig delaktiga i foretaget. En ansvarskdnsla skapas hos individen och
ar enligt Hertzberg en vital del i motivationsfaktorerna. Har far principalen en chans att
stimulera agenten genom delaktighet. Strategiarbetet och malen bryts sedan ner till
individniva i organisationen, dar varje anstalld far individuella mal som skall uppfyllas.
Viljan ar att samtliga anstallda skall ha en uppgift eller ett ansvarsomrade. Har kopplas
de individuella malen till avdelningens mal som i sin tur ar kopplade till foretagets mal.
Vilket vi anser skapar skarpa riktlinjer fér organisationen som i sin tur kan leda till en
gemensam malkongruens for hela foretaget.

Kommunikationen bor fungera bra, vilket det tydligt gor pa lednings- och chefsniva
utifrdn intervjuunderlagen. Ser man till operativnivd sd saknar man feedback pa
prestationer och upplever ett vagt intresse fran de 6verrodnande av vad man egentligen
gor. Detta skapar ett missnoje och till viss del vantrivsel pa jobbet som gor att
personalen tappar lite av motivationen. Detta dr ndgot som Hertzberg tar upp i sin
tvafaktorsteori dar vikten av att fa erkdnnande frdn andra for ett valutfort arbete ar
betydelsefullt for trivseln. Motsagelsefullt har kan vara att cheferna satter individuella
mal och en utvecklingsplan for varje individ. Detta i sin tur f6ljs upp minst fyra ganger
per ar och individ, samt moten varje vecka. Trots detta kommunikationsarbete ifran
foretagets sida, upplever den operativa nivan en brist pa feedback och intresse fran
overrodnad vilket kan tyckas vara markligt . Enligt Svensson och Wilhelmsson (1989) ar
en av de fem drivkrafterna det sociala, dar ar det framst identifikation och involvering ar
de viktigaste faktorerna. Detta bekraftas dven i en studie fran 2002114 dar forfattaren
framhdver vikten av de icke-monetdra faktorerna som motivationsfaktorer. Sven
Hagstromer var noggrann med att framhava vikten av att fa uppmarksamhet och att bli
bekraftad, men trots detta nar det inte hela viagen i organisationen. Utover detta sags det
pa ledningsniva att det gdrna kommuniceras hellre en gang for mycket dn en gang for
lite. Pa chefsniva kdnner man att beléningssystemet genererar en feedback som skapar

14 Fey, Carl F. (2005)Opening the black box of motivation: A cross-cultural comparison of Sweden and Russia
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motivation och att man har en klar bild av vad som ar av vikt. P4 chefsnivderna och
uppat fungerar kommunikationen mycket val enligt respondenterna. Vi marker ett
tydligt glapp i kommunikationen mellan den operativa delen och chefsnivan. Ett enkelt
satt att 16sa detta problem ar att istdllet for att cheferna ser till foretagets mal och
strategi hela tiden koncentrera sig pa vad medarbetarna pa operativniva ser som brister
i deras arbetsmiljo. Har anser vi att man skall agera i linje med McGregors Teori Y, dar
manniskan ar en resurs och dir medarbetarnas intressen och dsikter maste framhéavas.
Detta kommer leda till att det blir en starkare vikdnsla som i sin tur leder till en betydligt
hogre motivation. Vad som framgar ar att detta dar ndgot som cheferna jobbar pa att
forbattra. Foljd frdgorna blir hur sker kommunikationen med den operativa nivdn? Ar de
inforstddda med vad som kommuniceras? Vi anser att det viktigaste inte ar hur det nar ut
till medarbetaren eller hur ofta det kommuniceras utan hur det uppfattas och tas in av
medarbetaren.

Vi marker att det inom foretaget kommuniceras pa manga olika sitt. Ett mote behoéver
inte innebdra att bada parter blir néjda, exempelvis dar principalen inte dr 6verrens
med agenten och genomfdér beslut mot agentens vilja. Darmed behdver inte de
aterkommande motena dar chef gar igenom avdelnings prestationer betyda nagot for
din motivation, trivsel, erkdnnandet eller din personliga utveckling. Detta kan i varsta
fall istallet leda till en vantrivsel och kan istallet leda till att medarbetarna forséka fuska
sig fram till uppsatta mal. Varje mote skall enligt oss vara som en affirsuppgorelse
mellan principalen och agenten dar bagge parter ar 6verrens innan de lamnar motet. En
studie fran 2009115 visar att en stark och sjalvsdker principal anvdnder sin auktoritet for
att genomfora sina beslut for att vara sidker pa att agenten presterar i principalens
intresse. Studien visade dven att ndr agenten anstrangningar ar viktiga for projektet blir
det mindre viktigt for principalen att genom auktoritet genomféra besluten vilket
stimmer Overrens med principal-agent forhdllandet i Avanza Bank da samtliga
medarbetare ar delaktiga i foretagets mal och strategiarbete. Fragan man dnda bor stalla
sig ar om cheferna pressar medarbetarna genom att medvetet enbart fokusera pa de mal
som avdelningen och foretaget skall uppna. Sa lange medarbetarna pa operativ niva
utfor sina uppgifter belonas cheferna for att avdelningen nar sina mal. Detta kan skapa
en negativ kidnsla hos agenten att principalen enbart ser agentens prestation som ett
medel for att nd maximal ersattning.

Vad som motiverar styrelseordférande, Sven Hagstromer, kan anses enligt de fem
drivkrafterna vara sjalvforverkligande, att utférandet av sjdlva handlingen ar belénande
i sig. Den monetdra motivationen ar i stort sett obetydlig. De inneboende drivkrafterna
blir forverkligade da en meningsfull helhet ar ett faktum, vilket blir tydligt da
styrelseordférande Sven Hagstromer kallar foretaget for ett av hans barn. Maslows
behovsteori dr nagot stimmer val 6verrens med Sven Hagstromer, da han i intervjun
forklarar hur han passerat de olika stegen och att sjalvforverkligandet ar det viktigaste.

115 van den Steen (2009) Authority versus Persuasion
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Sven Hagstromer motiveras av att se verksamheten vaxa. Han jamfor foretaget med hur
ett barn vaxer och utvecklas. Nar foretaget vaxer uppkommer hinder ldngs viagen som
maste passeras for att foretaget skall kunna fortsatta utvecklas. Detta i sin tur innebar
ett behov av agenter som kan hjilpa honom att uppna detta mal och kunna passera
dessa hinder.

VD Nicklas Stordkers paverkas till viss del av den monetira ersidttningen men anser
samtidigt att den tydligt aterspeglar de prestationer man gor. Prestationerna som han
utfor ar ett sjalvforverkligande precis som for Sven Hagstromer, men mer i form av att
han inte kan sluta tdnka pa ett problem forran det ar lost. De inneboende drivkrafterna
ar det viktigaste komplementet till materiella incitament som Svensson & Wilhelmsson
(1989) tar upp. Vilket ur principalens syn ar valdigt bra da denne vet att agenten agerar
utifran principalens intressen och inte sina egna. I annat fall s3 ar agentens
egenintressen den bidragande effekten till att principalens intressen inte verkstalls.
Principal och agentférhadllandet mellan Sven Hagstromer och Nicklas Stordkers ar ett
tydligt exempel pa ett valfungerade forhallande. Sven Hagstromer kan styra Nicklas
Stordkers handlingar via ett valutformat bel6ningssystem som sammankopplar 6nskade
prestationer med beléningar. Mellan styrelsen och foretagets VD finner vi en tydlig
malkongruens. Nicklas Stordkers har klarligen varit en agent som inte bara drivits av de
monetdra drivkrafterna utan ocksa av trivsel samt stimulerande arbetsmiljo. Hans tio ar
som VD i foretaget tycker vi tydligt visar att han trivs med sina arbetsuppgifter och
ansvarsomraden.

Pa lednings- och chefsnivda i Avanza Bank dr den primdra motivationsfaktorn den
individuella utvecklingen och mojligheten att hela tiden 6vertraffa tidigare resultat. I
likhet med VD:n ar sjalvforverkligandet en mycket viktig motivationskilla dar
utférandet av sjalva handlingen ar belonande i sig. Resultaten i studien ifran 2002116 blir
tydliga inom foretagets hogre nivaer. De monetdra beloningarna ar en relativt liten
motivationsfaktor, men samtidigt ett bra komplement eller snarare ett redskap som
bidrar som en morot. Med tanke pd bonusarna som delades ut forra aret till
medarbetarna pa lednings- och chefsniva kan vi konstatera att principalen har lyckats
att kombinera en blandning av motivationsfaktorer som bidragit till att nastan samtliga i
denna niva uppnatt maximala beléningen.

[ operativ niva ar det aterigen inte de monetdra beléningarna som ar den primara
motivationsfaktorn, detta kan styrkas med flertalet medarbetarundersékningar som
gjorts inom Avanza Bank. Aven pa denna niva ar det viktigt att arbetsmiljon ar bra, att
man trivs med sina kollegor och att man utvecklas. Trots detta finns den materiella
drivkraften tydligt i denna niva da respondenterna siger att de hela tiden tanker pa den
och att det sjalvklart ar en morot for att prestera. Daremot kdnner respondenterna att
mojligheten att nd denna extra ersattning ar mycket svar. De jobbar mycket 6vertid och

116 Fey, Carl F. (2005)Opening the black box of motivation: A cross-cultural comparison of Sweden and Russia
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vi marker att viljan till att uppna bonusen ar hog. Detta beteende kan bidra till att
motivationen forsvagas da medarbetaren kdnner att arbetsuppgifterna inte ar fria eller
sjdlvvalda. Vi upplever att i vissa fall sa kdndes bonusen som en muta istillet for en
motivationskalla. Detta kan i sin tur leda till att medarbetarna kanner sig bestraffade nar
de inte nar upp till bonusen, framfor allt om andra pa avdelningen nar upp till bonus.
Detta kan leda till en rivalitet som paverkar motivationen hos medarbetarna negativt.

5.3 BELONINGSSYSTEM

Enligt Frank et al (2000) ar ett foretags beloningssystem ett effektivt
ledningsinstrument som kan anvdndas bade som styrmedel och konkurrensmedel.11?
Inom Avanza Bank tror ledningen pa mordtter inte piskor, det vill siga en
motivationsfaktor for de anstdllda. Dessutom ar beldningssystemet ett satt for Avanza
Bank att dela framgangen med sina medarbetare. Samtliga respondenterna pa de olika
hierarkiska nivderna ar 6verrens om att beldningssystemet ar ett satt for foretaget att
beléna och visa tacksamhet gentemot de anstillda. Respondenterna pa operativ niva
tycker att beloningssystemet har en viss motiverande effekt men att de kdnner en press
over att prestera. Mycket tack vare att extraersattning utgar for extraordinira uppgifter,
uppgifter som ligger utanfor individens dagliga uppgifter.

Respondenterna pa operativ niva fragar sig hur man skall hinna med att utféra dessa
extraordindra uppgifter. Ledningen, bor och tror vi, tycker att medarbetarna skall
fokusera och prioritera de dagliga uppgifter och mal man har. Men att man utéver sina
normala arbetsuppgifter utféra extraordindra uppgifter far vi uppfattningen om att det
kan upplevas som valdigt hogt stdllda krav pa medarbetarna, och diarmed en risk att
man fokuserar pa fel saker. Detta kan tala emot det styrelsen och ledningen tycker
beloningssystemet har for syfte, da beloningssystemet istdllet for att vara en morot
satter en oonskad press pa medarbetarna att prestera. Ett undantag ifran detta kan vara
sdljavdelningen dar Annika Saramies tror att for hennes medarbetare ar foretagets
beldningssystem ar en stor motivationsfaktor dad de ar siljare och stravar hela tiden
efter att nd en hog forsaljningsgrad. Vi anser att Avanza Bank har gjort ett strategiskt bra
beslut i jamforelse med studien ifran 2004118 dar forfattaren beskriver svarigheterna
med att hitta en lamplig niva pa den rorliga delen av 16nen. P4 de hogre nivaerna inom
foretaget har Avanza Bank lyckats val att nd denna niva, vilket inte ar lika tydligt pa
operativniva och da framst forsadljningsavdelningen diar man tycker att beloningen ar for
lag.

Merchant och Van der Stede (2007) diskuterar sju kriterier ledningen i ett féretag bor
tdnka pa for att nd ett val fungerande prestationsbaserat beloningssystem; vardefullt,
betydelsefullt, timing, begripligt, varaktigt, omvandbart och kostnadseffektivt. Vid en

117 Frank et al (2000) Beléningssystem for personal i kunskapsforetag
18 Pokorny, Kathrin (2006) Pay-but do not pay too much. An experimental study on the impact of incentives
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analys av Avanza Banks beldningssystem upplever vi att foretaget till viss del uppfyller
ovanstdende teoretiska kriterier.

Extraersattningen till foretagets anstéllda skall vara vardefull for den som skall belénas.
Det har ar ju sjalvklart valdigt individuellt och varierar troligtvis beroende pa var i
hierarkin man befinner sig. Att beloningen skall vara vardefull hanger ihop med nasta
kriterium som &r att beloningen skall vara betydelsefull. I vart empiriska material svarar
samtliga respondenter att de monetdra ersattningarna har en liten betydelse i deras
vardagliga arbete. Maria Christofi-Johansson beskriver att en nackdel med
beldningssystemet skulle kunna vara att hennes medarbetare anser att en manadslon
inte ar sarskilt mycket, att de hellre skulle vilja ha nagon form av vinstdelning. Flera av
respondenterna sager daven att foretaget inte har ndgot hogt beloningssystem vilket kan
tyda pa att de extra monetdra beléningarna inte ar sa vardefulla och betydelsefulla som
foretaget hoppas pa.

Det tredje kriteriet ar att beloningssystem skall vara latt att forstd, individen skall forsta
motivet och vardet av beléningen samt vad som kravs for att belénas. Information om
beloningssystemet far samtliga anstdllda vid introduktionen. Darutover har varje
medarbetare ett utvecklingssamtal dar man gar igenom sitt ansvarsomrade. Dessutom
ar det varje vecka gruppmote dir medarbetarna har mdjlighet att stdlla fragor om
systemet och dess utformning och vad som kravs av individen. Nagra av respondenterna
pa operativ niva onskar att foretaget gor fler uppféljningar under aret for att se om man
ar pd banan och jobbar at ratt hall och att man faktiskt prioriterar ratt saker. Vi upplever
dock att Avanza Bank lagger stor kraft pa att informera medarbetarna vad man
forviantas prestera samtidigt som varje individ har stor mojlighet stilla eventuella
fragor.

Timing som ar ndsta kriterium innebar att foretaget bor strava efter att ha en sa kort
period som mojligt mellan prestation och beloning. Beloningen har storre effekt pa
individen ju narmare prestationen den ligger i tiden. Avanza Bank utvdrderar och
beddmer sina medarbetare varje ar, vilket vi tycker pa ett tydligt satt kopplar prestation
och beloning da foretagets mal bryts ner pa arsbasis. Pa de dterkommande veckomotena
gar chefen tillsammans med sina niarmsta medarbetare igenom hur avdelningen ligger
till.

For en na en storre effekt hos medarbetarna bor de extra ersattningarna ge en varaktig
effekt. Beloningar har ett storre virde om individen kommer ihdg beloningen under en
langre tidsperiod. Vi tycker oss madrka en tydligt varaktig effekt hos en av
respondenterna vilket var nar Glenn Wigren fick en hogre extra ersiattning an i normala
fall. Han hade da tagit initiativ och 16st problem inom arbetsomraden som egentligen
inte tillhorde hans vanliga ansvarsomrade. Men i 6vrigt dd respondenterna inte tycker
att beloningssystemet har nagot storre inverkan kan det tyda pa att extra ersiattningarna
endast har en kortsiktig effekt. Att skapa en balans mellan vad foretaget betalar i extra
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ersattningar och vilken effekt man hos medarbetarna ar ofta en svar uppgift. Det skulle
vara en ganska enkel uppgift att hoja de extra ersdttningarna for att nd en storre
inverkan pa medarbetarna. Men en amerikansk studie ifran 200411° visar att for hoga
ersattningar kan skapa en MCO effekt dar medarbetarna endast drivs av yttre faktorer
sasom beloning. Istdllet for att individen drivs av sina inre motivationsfaktorer,
fokuserar individen pa att prestera enbart for att nd maximal beloning. Maria Christofi-
Johansson sammanfattar vad vi tror ar en vanlig uppfattning bland medarbetarna, att
givetvis spelar beloningen en viss roll, speciellt efter att hon fatt en beloning. Nagot som
daremot verkar ge en varaktig effekt ar foretagets icke-monetira beloningar. Flera av
respondenterna ndmner bland annat utlandsresan hela foretaget dker pa om man nar
foretagets gemensamma mal. Senast resan genomfordes var 2006 men verkar
fortfarande ha en positiv effekt framfor allt pa det sociala planet, for gemenskapen och
trivseln pa arbetsplatsen

For att beloningssystemet skall vara ett valfungerande system bor det vara omvandbart,
det vill siga mojlighet till justeringar. Avanza Bank har i stort sett haft samma
beldningssystem genom daren, med arliga justeringar enbart av mal och vad foretaget
fokuserar pa. Foretagets ordférande Sven Hagstromer ar valdigt néjd med det
nuvarande systemet och anser att det i dagslaget inte finns nagra brister. Detta samtidigt
som flera av respondenterna upplever att det finns nackdelar i beléningssystemet och
att det kan forbattras. Varje ar ses systemet 6ver och utviarderas om det behdver
justeras. Vi far uppfattningen att flera av respondenterna tycker att det finns saker man
kan utveckla i det befintliga beloningssystemet. Utvdardering och beddémning av
medarbetarnas prestationer baseras pa bade harda och mjuka faktorer. Utvarderingen
av de mjuka faktorerna sker genom en diskussiondr bedomning. Foretagets VD, Nicklas
Stordkers, ser att det kan vara en stor nackdel med foretagets beloningssystem att
utvarderingen av medarbetarnas prestationer blir en skonsmassig bedomning. Detta
staller krav pa chefen vid bedomningen av prestationer genom att kunna skilja pa bra
och mindre bra medarbetare. Vi bedomer att risken finns att forhallandet mellan
medarbetaren och chefen kan ha en viss betydelse vid bedomningen, kanske framfor allt
vid mindre bra prestationer. Forfattaren i studien ifrdan 2005120 beskriver att trots
riskerna med en subjektiv beddmning har studier visat att inslag av subjektivitet har en
positiv effekt for foretag. Utifran respondenternas svar far vi uppfattningen att Avanza
Bank har lyckats till viss del vid prestationsbeddmningar genom att anvanda
matematiska modeller kombinerat med subjektivitet. Medarbetare kan i viss man
paverka bedomningen av de harda faktorerna da de har mojlighet att motivera huruvida
man tycker att man har natt sina mal. Detta kan ocksa paverkas av férhadllandet mellan
medarbetare och chef savdl som om medarbetaren ar valtalig, vilket vi tror kan medféra
att beddmningen kan vara orattvis.

119 Harvey (2004) Justice as a rationale for the controllability principle: A study of managers’ opinion
0 Nisar, Tahir M. (2006) Evaluation of Subjectivity in Incentive Pay
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Det avslutande kriteriet ar att beloningssystemet ar kostnadseffektivt. Som vi tidigare
ndmnt har belOningssystemet en relativt liten paverkan pa respondenterna. Med
kostnadseffektivitet menas att man vill nd en sa h6g motivation som mojligt till en sa lag
kostnad som mojligt. Ett av syftena med beloningssystemet dr att dela med sig av
framgangarna. Hade syftet enbart varit att motivera medarbetarna hade troligtvis
kostnaderna for de extra ersdttningarna kostat mer dn vad det de smakar da
motivationsfaktorn som skapas anses vara lag av samtliga respondenter.

Utover namnda Kriterier ar paverkansprincipen en central faktor vid utformningen av
ett beloningssystem. I en studie ifrdan 2007121 genomfdérdes en undersokning bland
chefer om deras installning till att neutralisera okontrollerbara faktorer vid utvardering
av deras prestationer. [ studien var det en stor andel som tyckte det var viktigt att ha
kontroll 6ver de inre faktorerna jamfort med de yttre. Undersékningen visade dven att
foretagen i stor utstrackning tilldelar chefer ansvarsomraden man har mojligheten att
paverka snarare dn man har total kontroll 6ver. Vi upplever att Avanza Bank foljer detta
monster da foretaget forsoker skapa ansvarsomraden dar man till stor del har kontroll
och mojlighet att paverka de inre faktorerna. Samtidigt pd en marknad som ar
konjunktur kanslig och till stor del bygger pa markadens efterfrdgan tror vi att det ar
valdigt svart for Avanza Bank att neutralisera de yttre faktorerna.

Varje ar satter ledningen upp mal for foretaget som sedan bryts ner till gruppniva och
darefter till individniva. Nicklas Storakers ser en svaghet med individuella mal da vissa
medarbetare upplever att det ar otydligt var kopplingen dr mellan den individuella
prestationen och foretagets mal. Vi far samtidigt uppfattningen att foretagets chefer inte
uppfattar detta som nagot problem da man kontinuerligt forsoker fora en dialog med
sina medarbetare dar oklarheter reds ut. Nagra av avdelningarna har
prestationsbaserade beléningssystem som baseras pa hur gruppen presterar. Ingen av
de tillfragade cheferna upplever att det finns ndgon freerider effekt, samtidigt som nagra
av respondenterna pa operativ niva tycker att gruppbaserade beloningar ar orattvisa.
Det finns alltid en risk att gruppbeldningar leder till en freerider effekt men vi tror
risken dr minimal da foretaget dven utvarderar individens prestation, trots att det ar
gruppens prestation som ligger till grund fér beléningarna.

Uttrycket Ett beléningssystem som inte har kommunicerats finns inte! 122 verkar cheferna
inom Avanza Bank tagit fasta pd. Samtliga av de tillfrdgade cheferna namner vikten av
att kommunicera med sina medarbetare. Annika Saramies sammanfattar vad vi tror ar
instdllningen ar hos cheferna, "tycker vi att vi har kommunicerat nog bér vi ta en vinda
till fér att man kan aldrig kommunicera tillrdckligt mycket kdnns det som, och samtidigt
vara oerhort tydligt”..

121 Giraud et al (2008) Justice as a rationale for the controllability principle: A study of managers’ opinion
122 Smitt et al (2002) Beléningssystem — nyckeln till framgdng

47



GOTEBORGS UNIVERSITET
HANDELSHOGSKOLAN SLUTSATS

6 SLUTSATS

I detta avsnitt kommer vi att dterge de viktigaste slutsatserna vi kommit fram till utifrdn
vdr teoretiska referensram, empiriska studie och efterféljande analys. Vi avslutar med att
besvara vdr problemformulering.

Beloningssystemet har bara en bidragande effekt till att nd malkongruens. Vi anser att
nast intill samtliga medarbetare inom Avanza Bank inte primart paverkas eller
motiveras av beloningssystemet, daremot uppfyller det styrelsens och ledningens
onskan i att vara en morot. Dock ar denna morot pa gott och ont. P4 de hogre nivderna
ser vi inte detta problem, dar vi marker att beléningssystemet stimulerar och motiverar
samt att man far feedback och erkdnnande av de prestationer och extraordindra
uppgifter man genomfort. P4 operativ niva kdnns den ibland som en pressande faktor
vilket kan fa medarbetaren att kdnna ett misslyckande med sin uppgift. Individen kan
uppleva sig att vara utanfér och samre, som i sin tur kan leda till en kidnsla av
bestraffning. Detta kan i slutdnden leda till att man tappar motivationen. Var slutsats av
detta ar att det kdnns som att de pa operativ niva har en allt fér svaratkomlig bonus
vilket vi inte alls upplever pa de hogre nivderna i foretaget. Malen kan uppfattas som for
hogtstdllda och hade troligtvis paverkat medarbetarna mer om man pa ett enklare satt
kunde nd malen. En lI6sning skulle kunna vara att extraersittningen grundar sig pa
medarbetarnas vardagliga arbetsuppgifter, mal och ansvarsomraden och om man tar de
till ytterligare en niva. Istdllet for att fokus for beloningssystemet ligger pa de
extraordindra insatser medarbetarna forvantas prestera. Detta skulle minska pressen pa
arbetarna och formodligen 6ka motivationen i det dagliga arbetet.

Den primdra motivationsfaktorn dr att Avanza Bank har lyckats med att ge samtliga
medarbetare valdigt stimulerande arbetsuppgifter. De flesta medarbetarna kdnner att
de far en stimulans for samtliga av deras drivkrafter. Vilket dr en av de viktigaste
uppgifterna for att uppna malkongruens utifran ett principalperspektiv. Stimuleringen
kan bero pa att det kommuniceras valdigt mycket inom Avanza Bank fran styrelseniva
till operativniva. Medarbetarna kdnner sig delaktiga i foretagets utveckling da foretagets
mal bryts ner till individ niva och strategi arbetet sker i samrdd mellan chefer och
medarbetare. Vi kdnner dnda inte att individens behov uppmarksammas da vi far
kdnslan av att ledningen fokuserar for mycket pa foretagets strategi och mal. Vad vi
anser bor forbdttras ar att man ger uppmadrksamhet, erkdannande och feedback till
individen i det vardagliga arbetet.
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[ empiriavsnittet stillde Foretagets VD Nicklas Stordkers sig fundersam till foretagets
medarbetarundersokningar dar en stor andel av medarbetarna tyckte att
beloningssystemet inte paverkar deras insats. Han menar "att man kan tolka det pd
mdnga olika sdtt. Antingen att mdlen dr otydliga, utvirderingen dr otydlig, eller att mdlen
dr for ldgt stdllda eller for hogt stdllda. Det kan ocksd vara att medarbetarna dr sd
ambitiosa att de skulle gjort ett lika bra jobb utan ndgon extra beléning”. Detta leder oss
vidare till var problemformulering.

Hur kan en styrelse med hjdlp av beléningssystem pdverka sina medarbetare att uppnd
mdalkongruens?

Beloningssystemet har en tydligt bidragande effekt till att nd malkongruens da samtliga
respondenter ser det som en morot. Ddremot ar det inte den primara faktorn for att na
malkongruens utan det ar drivkrafterna hos individerna. Detta da Avanza Bank lyckas
att ge medarbetarna sid pass stimulerande uppgifter att personalens framsta
motivationsfaktorer uppfylls och stimuleras.
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BILAGA 2 FRAGESTALLNING STYRELSE OCH LEDNINGSNIVA

Allmdnna frdagor

e Vilken position innehar Du i verksamheten? Hur lange har Du haft denna?
e Hur ser organisationen ut idag? Vilka organisatoriska nivder och avdelningar finns?
e Hur ser verksamhetens vision, strategi och mal ut? (Langa och kortsiktiga mal).
o Hur férmedlas detta till medarbetarna?
e Hur ser den dvergripande verksamhetsstyrningen ut? Vilka styrverktyg anvands i dagslaget?

Beléningssystem

e Hur ser verksamhetens beloningssystem ut?

o I vilken omfattning anvander ni monetdra (ekonomisk ersattning), respektive icke-
monetdra (t.ex. befordran och utvecklingsméjligheter).
o Vilka far ta del av bel6ningssystemet i verksamheten?

e Vad vill ni uppnd med Dbeloningssystemet? Vad ar syftet med verksamhetens befintliga
beléningssystem? Ar det tex. att beldna, locka, behdlla och/eller motivera kompetenta
medarbetare?

e  Vad utgar ni ifran vid utgivning av beloningssystem?

o Objektiva (t.ex. resultat mal).
o Subjektiva (t.ex. beteende).

e Vilka beldningar innefattas i det rddande beldningssystemet? Ar de individuella eller
gruppbaserade?

e Hur maiter ni och féljer upp om beldningssystemets verkligen gynnar verksamhetens strategi?

e Hur lang tid efter prestationen erhalls beléningen? Hur ofta erhalls beléningar?

e Har ni ndgon dokumentation 6ver ert monetira/icke monetira beléningssystem?

o Hur ofta féljer ni upp beldningssystem for att utveckla, anpassa och férbattra?

e Vad ar férdelarna respektive nackdelarna med det befintliga beléningssystemet?

e Varfor valdes de aktuella beldningsformerna?

e Hur har beléningssystemen utvecklats? Har de forandrats 6ver aren? Och i sddana fall varfor?

Motivation
e Vad motiverar dig i ditt arbete?
¢ Vad tror du motiverar verksamhetens medarbetare?
e  Vilka strategier har verksamheten for att motivera personalen?
e Vilka beteenden och egenskaper vill ni stddja genom att motivera medarbetarna?
[ ]

Tror ni att anstdllda motiveras av verksamhetens befintliga beloningar for att arbeta efter
uppsatta mal, dvs. anser Du att systemet fungerar tillfredstillande idag eller inte? Behover det
utvecklas? I sa fall hur?

e Hur stor paverkan har beldningar pa din Motivation?

Framtidsutsikter

e  Vilka beldningar skulle du vilja anvianda i framtiden som du inte anvander idag?
e Vad skulle du vilja fordndra pa i verksamheten for att arbeta battre?



BILAGA 3 FRAGESTALLNING CHEFSNIVA

Allmdnna frdgor

e  Beratta kortfattat om dig sjalv? Vilken position innehar Du i verksamheten? Hur lange har Du haft
denna?

e Hur manga anstallda finns det pa din avdelning?

e Hur ser verksamhetens vision, strategi och mal ut? (Langa och kortsiktiga mal).

o Hur férmedlas detta till medarbetarna?

e Vilka metoder anvidnder féretaget sig av for att styra verksamheten mot denna vision, dvs. uppna
malkongruens?

e  Foreligger det nagon risk for bristande malkongruens, dvs. att medarbetare och organisationen inte
stravar mot samma mal?

e Vad gor foretaget for att undervika eller minimera denna risk?

e Vilka beteenden och handlingar hos personalen tror du framjar féretagets vision/malbild?

e Hur stor betydelse har medarbetarna for foretagets maluppfyllelse? Pa vilket satt?

Beléningssystem

e Vad ar beldnings-, bonus-, incitamentssystem for er?
e Tanker du pa det som ett styrmedel? Varfor? Varfér inte?
®  Hur ser beloningssystemet ut inom Avanza? Bakgrund?
e  Varfor anvander Avanza beléningssystem?
o Beratta kortfattat om ditt beléningssystem?
o Hur ser dina medarbetares beléningssystem ut pa nivan under dig? Finns det pa alla nivaer
och hur ser det ut?
o For och Nackdelar med dagens beloningssystem?
e Hur informeras de anstdllda om géllande bel6ningssystem?
e Kan du paverka géllande beloningssystem?
e Hur ser kopplingen ut mellan prestation och beléning? Resultatrakning? Budget? Varfor?
e Vilka matt baseras bel6ningarna pa? Langa eller kortsiktiga matt? Vad &r viktigt och varfor? Hur
mats/beddéms det som skall belénas?
e Hur ofta mats prestation mot beloning? Varfor?
e Hur tror du att personalen uppfattar beldningssystemet?
e Kan de anstallda paverka utformningen av beléningssystemet?
®  Finns det icke-monetara beloningar?
o Utbildningar inom Avanza?
o Mojlighet att avancera inom foretaget?
o Vid olika typer av tavlingar?
e Vad far du for beloningar?
e Har foretaget nagra langsiktiga prestationsmatt?
e Ké&nner du att bel6ningssystemet paverkar dig att behandla de anstéllda annorlunda?
e Kan du kédnna att det blir ndgon rivalitet bland de anstéllda?
e Anser du att ratt saker beldnas?
e Anser du att nuvarande beldningssystem ar rattvist?

Motivation

e Vad motiverar dig i ditt arbete?

e Hur stor paverkan har beléningar pa din Motivation?

e Vad tror du motiverar verksamhetens medarbetare?

e  Vilka strategier har verksamheten fér att motivera personalen?

e Vilka beteenden och egenskaper vill ni stodja genom att motivera medarbetarna?

® Tror ni att anstdllda motiveras av verksamhetens befintliga beloningar for att arbeta efter uppsatta
mal, dvs. anser Du att systemet fungerar tillfredstédllande idag eller inte? Behover det utvecklas? | sa
fall hur?



BILAGA 4 FRAGESTALLNING OPERATIVNIVA

Allmdnna Frdagor

e Beritta kort om dig sjélv, nuvarande position samt hur lange du haft den?
e Vad tinker du pa spontant nir du hor ordet:
o Beldning
o Mal/foretagets mal
o Motivation/drivkraft
e Vet du vad foretaget har for mal, strategi och vision?
e Formedlar ledningen aktivt dessa till er niva i foretaget?

Beléningssystem

e Kanner du till nuvarande beléningssystem?
o For och nackdelar
¢  Hur informeras du om nuvarande beléningssystem?
e Vilka monetira (ekonomiska) respektive icke-monetira beloningar (Icke-ekonomiska, sdsom
utbildning, resa etc.) far du?
e  Vilka kriterier/prestationer ska vara uppfyllda for att du ska belénas?
o Hur agerar foretaget om uppstillda malen inte uppnas?
o Utbildning?
o Kanner du press att prestera bra?
e Vad tror du foretaget vill uppna med beloningssystemet?
e  Hur stor paverkan har beléningarna pa din motivation?
¢  Kan du paverka utformningen av beléningssystemet?
o Vad anser du kan goras battre? Vilka beloningar skulle du vilja anvdnda i framtiden som
foretaget inte anvander idag?
e Vad skulle du vilja fordndra pa Foretaget/kontoret for att arbeta battre?
e Bidrar nuvarande beloningssystem till att du behandlar kunder/intressenter pa annorlunda vis?
o Hade du behandlat kunderna olika om du inte haft prestationsbaserad 16n?
e  Vilken form av beldning féredrar du, monetdr eller icke-monetar beléning?
o Varfor?
e  Tycker du ratt saker belonas?
¢ Arnuvarande beléningssystem rittvist?

Motivation

e Vad motiverar dig i ditt arbete? (Varfor gar du till arbetet pa morgonen?)
e Motiveras du av det nuvarande beléningssystemet?
o Skulle du féredra en annan form av lénesattning?
o Finns det nagot foretagsledningen skulle kunna gora for att ytterligare motivera dig i ditt
arbete?
e Vilka faktorer skulle ge dig mest arbetstillfredsstillelse?
Mer ansvar/befogenheter
Hogre 16n
Mojlighet att gora karriar
Uppskattning fran chefer
Uppskattning fran arbetskamrater
Moijlighet till utbildning
Mojlighet att paverka arbetsuppgifter
Flexibel arbetstid
Mer finansiella beléningar, till exempel bonus
Mer sociala aktiviteter, evenemang, restaurangbesok, resor osv.
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