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Sammanfattning

Arbetsgivare kan anvédnda sig av monetdra incitament som ett erkinnande for vl utford
prestation trots att tidigare forskning visar pa att det kan ha negativa effekter for arbetstagaren.
Genom att sitta for hogt uppsatta mal skapas ett missndje hos arbetstagare samtidigt som
prestationsbaserade beloningar uteblir eftersom malen inte uppnas. Trots detta visar trenden
indd péd att prestationsbaserade loner dr ndgot som tar form i storre utstrdckning. Hur
arbetsgivare anviander monetdra incitament som ett styrmedel och didrmed péverkar
motivationen samt prestationen hos sina anstéllda finns det inget tydligt svar i inom den tidigare
forskningen. For att uppna syftet har det genomforts en kvalitativ studie ddr det empiriska
materialet insamlats genom 12 intervjuer med individer vars tjdnst innefattas av
personalansvar, dér det anstéllda har monetéra incitament som ett inslag av studien.

Syftet med studien &r att undersdka hur arbetsgivare motiverar sina anstéllda till att prestera
enligt arbetsgivarens onskemal. Samtidigt avser studien att undersoka hur arbetsgivare kan
styra motivationen till att prestera med incitamentsystem som ett verktyg. Syftet resulterade
sedan i frigestéllningen: Hur anvinder arbetsgivare monetdira incitament for att pdverka
anstdlldas motivation och prestation?

Studien har visat pa att den bakomliggande anledningen till att monetéra incitament anvinds
ar for att det dr det mest effektiva incitamentsystemet for tillfdllet. For att arbetsgivare ska
kunna anvinda sig av prestationsbaserade 16ner behovs ett métsystem. Att anvinda monetéra
incitament som ett styrmedel visar sig bist [dimpade mot individer som motiveras av de yttre
motivationsfaktorerna. Utdver anvindandet av monetira incitament betonas dven vikten av ett
fungerande icke-monetira incitament.

Nyckelord: Incitamentsystem, monetdra incitament, motivation, prestation, styrmedel
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1. Bakgrund

Ett dterkommande samtalsimne pé arbetsplatser dr frdgan kring utformningen av I6ner. Ska
prestationen erkdnnas i form av monetéra incitament, vilket innebér likvid beloning, eller
hdmmas individers utveckling genom for hogt uppsatta mél. Inslag av monetéra incitament i
16nen forklaras ofta genom att motivera den anstéllde genom mdjligheten till att paverka sin
egen 10n, samtidigt som ett val utfort arbete belonas (Unionen, u.4.). Dock finns det dven en
annan sida av en de monetéira incitamenten som menar pé att de inte motiverar anstédllda utan
istdllet motverkar mdjligheten till att prestera (Ariely et al. 2005). Samtidigt som det finns olika
syn pa om prestationsbaserade 16ner har en positiv eller negativ inverkan pa prestationen,
diskuteras det att denna typ av lonemodell kommer att 6ka. “Almega riknar kallt med att
provisionsbaserad 16n sprider sig till andra yrken dn klassiska omrdden som séljare under de
nirmaste fem aren och ser ocksa att andelen rorligt 6kar fran 20 till 30 procent.”(Byttner, 2015).
Eftersom det framgér att provisionsbaserade l0ner, som bara &r en del av de monetdra
incitamenten, kommer 6ka dr det intressant att undersoka hur arbetsgivare anvinder dessa
incitament for att padverkar anstdlldas motivation och prestation.

Att ha inslag av monetdra incitament i l6nen innebdr att ha en rorlig 16n. Enligt dagens statistik
arbetar ca 75% av Almegas medarbetare med ett sadant 16nesystem (Framtidens arbete, u.4).
Att en sdpass hog grad av anstéllda arbetar med ndgon form av monetédra incitament som
komplement, visar pa att det dr en loneform som arbetsgivare prioriterar.

Arbetsmarknaden idag visar en bild av att manga arbetsgivare viljer att bygga sina l[onesystem
genom provisionsbaserade loner. Dessa typer av 16ner dr idag oftast forknippade med séljyrken,
ddr manga néstan tar for givet att provisionssystem anvinds (Andersson & Martinsson, 2018).
En trend som dock har visat sig dr att denna typ av 16nesystem borjar sprida sig till andra
branscher. 27,8 % av alla anstéllda inom transportbranschen arbetar pa provision. Utdver
transportbranschen syns dven hur bygg-, hotell- och restaurangbranschen ocksd anvénder
denna typ av 16n i stor utstrackning. Genom att se hur detta 16nesystem sprider sig till allt fler
branscher blir det &nnu tydligare att anvdndningen av provision hos arbetsgivare expanderar.

Det som motiverade till valet av omride kring denna studie var att framtida prognoser visade
pa att denna typ av incitament kommer att 6ka. Efter litteraturskning fanns det manga olika
synsétt kring dessa incitament men inget klart definierat svar kring hur det kan anvéndas for
att 6ka motivationen och prestationen hos anstillda. Under forskningens gang framkom det
mellan oss forfattare en tydlig skillnad i hur 6nskad 16n skulle vara upplagd. Den skilda synen
pd monetdra incitament mellan fOrfattarna medforde ett intresse for att underséka hur
arbetsgivare paverkar anstélldas prestation och motivation med hjilp av dessa incitament.

1.1 Problematisering

Den tidigare forskningen har en bristande forklaring pd varfor arbetsgivare anvénder sig av
monetéra incitament kopplat till utfallet av arbetstagares motivation och prestation, vilket
medforde en 6kad relevans for att undersdka omradet. Inom tidigare forskning har det forklarats
hur monetdra incitament péverkar prestationen och motivation hos individen, men inte hur



arbetsgivare anvéander det for att paverka detta. Nér forskningsobjekt har medverkat i studier
har monetéra incitament pavisat en sémre prestation i atta av nio uppgifter som objekten utfort
(Ariely et al. 2005). Studien gick ut pd att undersoka hur hdga monetéira incitament som
minskar prestationen. Olika arbetsuppgifter belonades med olika hoga beloningar, baserat pa
deltagarnas lonenivaer, vilka grundar sig i tidigare prestation. Resultatet var att hoga
beloningsnivaer kan hidmma prestationen. Géllde det mekaniska arbetsuppgifter fungerade
monetira incitament gynnsamt, dir det visades att ju hogre bonus desto béttre prestation.
Samtidigt visade resultatet om det géllde kognitiva arbetsuppgifter presterade anstillda sémre
om samma incitament anvéandes.

Det finns olika sitt att se pa vilka sorters styrmedel som ska anvdndas. Det diskuteras att
monetira incitament hidmmar prestationen hos anstdllda (Glucksberg, 1962). Prestationen
hdmmas i en saddan situation genom att den anstéllde inte kan fullfélja den utsatta uppgiften pa
grund av for hog press. Det dr de monetéra incitamenten som medfor pressen eftersom fokuset
hos den anstillde riktas till beloningen och inte uppgiften. Foljs Glucksbergs
rekommendationer sett utifrdn att monetdra incitament har en negativ paverkan, ska val av
styrmedel inte grunda sig i denna typ av beloningar. Istdllet skulle arbetsgivare behova styra
med hjélp av att stimulera inre motivationen och pé s sitt 6ka prestation hos anstdllda. Genom
den inre motivationen kommer anstéllda inte motiveras utifran utférandet av arbetsuppgiftens
utfall utan istillet utifran en inre tillfredsstéllelse av att utfora arbetsuppgiften.

Om resultaten visar att dessa beloningar har en negativ paverkan pé prestationen, hur anviander
dé arbetsgivare detta for att padverka prestationen pa ett positivt sétt. Det finns olika typer av
beldningssystem och om det som anvinds i dagsldget inte driver foretaget i en 6nskad riktning
ska det omprovas for att hitta ett nytt, mer lampligt beloningssystem (Kerr, 1975). Eftersom
monetira incitament som beloning fortfarande anvénds finns det en mojlighet att det trots risk
for hdimmad prestation leder foretaget i 6nskad riktning.

Foretag har uttryckt att det &r 1onsamt att betala en grundldn som Overstiger genomsnittslonen
pa marknaden eftersom det fungerar som en motivationsfaktor i tva riktningar (Shapiro &
Stiglitz, 1984). Den forsta riktningen &r ett positivt drivmedel eftersom anstéllda tjanar en hdgre
16n an det bésta alternativet konkurrenten erbjuder. Likvil dr det ett negativt drivmedel
eftersom den anstéllde kan bli bekvdm och undandra sig arbetsuppgifter. Det &r ldtt for en
anstélld att undandra sig arbetsuppgifter eftersom den kommer fa en 16n oavsett prestation
vilket ger arbetsgivare mojlighet att vidta atgérder.

Tidigare studier har diskuterat hur monetira incitament kan himma snarare @n att frimja
prestationen. Samtidigt visar studier hur det fortfarande anvénds (Andersson & Martinsson,
2018) och hur provisionsbaserade 16ner kommer att 6ka (Byttner, 2015). Det har visats att
monetéra incitament i samband med motiverande fraser gor en stor skillnad pé effektiviteten
(Kvalgy et. al, 2015). I studien anvéndes det fyra l16nesystem; fast 16n, fast [16n och motiverande
fraser, prestationsbaserad 16n, samt prestationsbaserad 16n i kombination med motiverande
fraser. Motiverande fraser i denna studie omfattades av enklare komplimanger sasom “bra
jobbat, fortsdtt si” (Kvaley et. al 2015 s. 192). Den fordelaktiga kombinationen av
prestationsbaserad 16n och motiverande fraser urskiljde sig inte enbart pa effektiviteten utan



dven genom kvaliteten pd arbetet. Statistiskt sett si genererade en kombination mellan
motiverande fraser och prestationsbaserad 16n en dkning av produktion med cirka 20% dar
andelen misstag minskade med over 40% sett till enbart anvindandet av monetéra incitament.

For att 6ka foretagets konkurrenskraft och kapacitet dr det viktigt med en effektiv organisation
(Previa, u.a.). For att effektivt ska vara mojligt dr det viktigt att arbetstagare klarar av att utfora
arbetsuppgifter vid ritt tidpunkt. Vid mdjlighet till monetéra incitament i en situation som
begridnsas med tid tenderar individer att inte klara av att gora den Onskade uppgiften
(Glucksberg, 1962). Eftersom det har pavisats att det finns en risk att individer inte klarar sina
arbetsuppgifter vid mojlighet till monetdra beloningar, borde det svért for foretag att vara
effektiva. Utifran den tidigare forskningen och situationen i dagens samhille finns det ett
fragetecken kring hur arbetsgivare anvénder dessa typer av incitament for att motivera och fa
anstéllda att prestera.

1.2 Syfte

Studiens syfte &r att undersoka hur arbetsgivare anvinder monetdra incitament for att motivera
anstéllda, samt fa de att prestera enligt arbetsgivarens onskemaél. Vid inférandet av monetira
incitament kan det tolkas som en beldning eller ett straff beroende péd prestation. Samtidigt
paverkas anstillda och deras motivation utifrdn olika incitament, bland annat de monetira.
Darfor blir det relevant att undersdka monetdra incitament kopplat till motivation samt
prestation utifran arbetsgivarens perspektiv att styra med hjélp av detta.

1.3 Frigestéllning

Hur anvinder arbetsgivare monetéra incitament for att pdverka anstdlldas motivation och
prestation?

1.4 Avgransningar

Avgrinsningen har skett till att enbart intervjua personer som innefattar, eller har innefattat, en
roll med personalansvar, dir personalen har inslag av monetéra incitament i sin 16n. Vi har inte
valt att inkludera intervjuobjektens kon eller alder eftersom studiens fragestillning inte ter sig
som ett jimforande mellan monetéra incitament och alder samt kon. Eftersom att fokus pé
studien ligger i hur och inte vad har vi inte undersokt monetira incitament i form av absoluta
tal.



2. Teoretisk referensram

For att styra arbetstagare i riktning mot foretagets mdl kan man med hjilp av incitament
motivera sin anstdllda, vilket dd blir ett styrmedel. Genom ett styrmedel kan anstdlldas
beteende belonas eller bestraffas. Beroende pd hur arbetsgivare anvinder styrmedel paverkas
anstdlldas prestation eftersom det dr nagot som kan paverkas av bland annat motivation eller
incitamentsystem. Incitamentsystem innefattar bland annat monetira och icke-monetdira
incitament, som i sin tur innefattar bland annat provision, bonus och flexibilitet. Nedan foljer
relevanta teorier som anvdnds for att forklara dessa samband. Teorierna som har beskrivits
har olika publiceringsar, vilket medfor en diskussion kring relevansen for de i dagens samhdille.
Teorierna med ett nyare publiceringsdar har valts for att fa en inblick i nyare studier och som
har tagit hinsyn till dagens samhdllsutveckling. Aldre teorier som anvinds kontrollerades att
de fortfarande dr aktuella idag, vilket de har varit, genom att bland annat vara klassiska teorier
som fortfarande anvinds for att forklara och definiera samhdllsproblem.

2.1 Motivation

Mainniskan stimuleras av olika typer av motivationsfaktorer, som yttre och inre. Inre motivation
ar det som paverkas av inre vilja av att géra nagot, medan den yttre motivation dr det som
paverkas av handlingars utfall (Ryan & Deci, 2000). Inre motivation leder till inre
tillfredsstéllelse genom att utfora en aktivitet. Det finns ingen yttre paverkan for att utféra en
aktivitet, utan endast en inre vilja. Aktiviteter som faller under inre motivation dr sddana som i
sig sjdlva &r en beloning. Yttre motivation ddremot dr resultatet som genereras av ett visst utfort
arbete. Monetédra och icke-monetir incitament skulle darfor falla under delen som é&r yttre
motivation. For att en individ ska ma bra beh6vs bada delarna av motivation, eftersom de
kompletterar varandra (ibid.). Att vara motiverad innebér att individen &r villiga att géra nigot.
Genom att se hur aktiv eller engagerad ndgon dr kan det utldsas om denna person ir motiverad
eller inte.

Taylor (1942) redogér for Scientific Management. Den huvudsakliga teorin inom det
perspektivet dr att ménniskor vérdesétter pengar och motiverades av att fa en hogre 16n. Genom
att med hjélp av tid berdkna hur mycket som kan utfoéras under en produktion sétts mal for hur
stora méngder som ska produceras. Om det &r sa att dessa méngder producerades under en
kortare tid far arbetstagaren en bonus. Genom bonusen motiveras medarbetaren att prestera sa
bra som mdjligt. Bonusen blir en yttre faktor som paverkar individens vilja till att prestera,
vilket innebér att det klassas som en yttre motivation (Ryan & Deci, 2000). Arbetet kommer
inte vara en beloning i sig utan den beloning som fas dr den monetira.

Ledarskapet har genom &aren foréndrats for att tillfredsstélla vad manniskor virdesétter och pa
sa sétt kunna motivera de genom arbete. Efter att Human Relations-teorin borjade véixa fram
har synen pd vad ménniskan virdesitter fordndrats fran Taylors (1942) teori om Scientific
Management (Grey, 2009). I Human Relations-teorin ses det istillet till ménniskors djup och
hur de inte bara motiveras av pengar. Det visades hur ménniskan vdrdesatte och motiverades
av att ha en balans mellan arbete och livet utanfor till storre del, dn att tjina s mycket pengar
som mdjligt. Sett till hur den historiska fordndringen skett diskuterar Grey hur ménniskors



motivation har foridndrats och att det idag inte endast ses till att pengar motiverar manniskor
utan att flertalet faktorer padverkar motivationen. Scientific Management och Human Relations
ser motivation pa olika sétt och genom Ryan och Decis (2000) forklaring pé motivationer kan
Scientific Management kopplas till en yttre motivation, ddr ménniskan vill utféra en prestation
for att fi beloningen. Daremot kan Human Relations ses som inre motivation, eftersom
individen kommer att motiveras av att utfora aktiviteten oavsett utfallet. Dér gér ena arbetsséttet
ut pé att arbetet och arbetsvillkoren ska bli sjdlva beloningen, medan det andra arbetssittet
fokuserar pd en materiell beloning (Anthony et al. 2014).

Generellt stéller sig organisationer i dagens samhélle positivt till att pengar anvdnds som ett
motivationsverktyg. Vissa menar dock pé att prestationsbaserade 16nesystem éven kan ha en
negativ padverkan pa organisationer (Gilbreath & Harris, 2002). Under tidigt 1900-tal nér
etablering av renodlade produktionsforetag tagit fiaste uppstod dven ett sitt att med enkelhet
lonesitta arbetstagares arbete genom producerad kvantitativ. For att definiera ett
prestationsbaserat 16nesystem finns det atminstone en del av lonen som grundar sig pa
individens utforda prestation. Ett sddant lonesystem kan uttryckas pa individuell nivi,
gruppniva, samt organisatorisk niva. Trots kritik mot ett sddant 16nesystem genom att det
exempelvis inte &dr effektivt i praktiken och att det inte &r bédsta motivationsfaktorn, finns dock
delar som visar pd positiva effekter av ett prestationsbaserat 16nesystem (ibid.). Exempelvis
kan det vara att det okar motivationen, samt uppmuntrar anstéllda till att uppnd prestationsmal
och att sitta hogre mal. Prestationsbaserade lonesystem ska inte sérskiljas fran Human
Relations utan istdllet kombineras. Det prestationsbaserade 16nesystemet har en formaga att
attrahera och behalla de bista arbetarna, medan Human Relations ska se till att &ven andra
vérdeséttningar hos de anstillda tas hénsyn till och genom detta kan de negativa effekterna
undvikas. Likt Grey (2009) och Taylor (1942) diskuterar Gilbreath och Harris bade hur
Scientific Management och Human Relations kan kopplas till ett prestationsbaserat
l16nesystem. Till skillnad frdn Grey och Taylor trycker de senare ndmnda forfattarna att dessa
teorier inte ska sdrskiljas utan istéllet kombineras for att fa de bista effekterna. Vilket faller i
samklang med Ryan och Decis (2000) forhallande till inre och yttre motivation.

2.2 Styrmedel

En del av begreppet styrmedel kan forklaras i form av 6vervakning och straff. Foucault (2017)
forklarar detta huvudsakligen i fangelsemiljoer, men &ven hur det kan kopplas till hela
samhillet. Overvakningen sker dverallt i det dagliga samhillet for att kunna mita och ha en
disciplin. Genom 6vervakning bestraffas oonskade eller belonas 6nskade beteenden. Historiskt
sett har bestraffningen skett kroppsligt genom exempelvis fysiskt vdld, men detta har med &ren
dndrats och nu dr den mer psykiskt genom exempelvis sanktioner. Nar den fysiska
bestraffningen borjade avvecklas utvecklades Panoptikon som dr ett fangelse dér fangarna
konstant har en kénsla av att vara 6vervakade, men kan inte med sidkerhet veta nér det sker. Pa
sa sétt ledde detta till 6kad disciplin hos fangarna eftersom de inte ville riskera att fa en sanktion
i fall de skulle vara dvervakade. Sanktioner kan te sig i olika former, i fangelset kunde det
innebdra en lingre fingelsetid, men pé arbetsplatsen kan det vara utebliven 16n. For att kunna
forma arbetstagare kan Overvakning anvdndas som styrmedel. Genom &vervakning pé
arbetsplatser kan det inforas en viss disciplin hos medarbetaren.



Ett styrmedel som kan anvéndas dr monetdra incitament. Dessa kan utformas som beldning for
vél utfort arbete, pad samma sétt som det kan utformas som straff for ett mindre bra utfort arbete.
Om en arbetsgivare upplever att arbetstagare inte uppfyller de kraven som stélls finns det
beldgg for att kritisera och straffa (Merchant & Van der Stedes, 2012). Straff behdver inte vara
direkta straff utan kan ocksa pavisas genom en avsaknad av en positiv beloning, sdsom att inte
fa en bonus utbetald eller att inte bli befordrad. Detta kan som Foucault (2017) beskriver ses
som en psykisk bestraffning, eftersom det kan vara péafrestande att inte fa en beldning som
utlovats for ett vél utfort arbete. Pé sd sitt blir det monetira incitamentet ett styrmedel, eftersom
arbetsgivaren genom att belona eller straffa forsoka styra arbetstagarens handlingar. Genom att
den anstéllde dr medveten om konsekvenserna for att inte utfora arbetet, kommer den vara
medveten om Overvakningen oavsett om den utfors eller inte. P& sa sdtt har arbetsgivaren
mdjlighet att infora en disciplin hos den anstillda. Disciplinen kommer medfor att
arbetstagaren kommer utfora arbetet enligt angivelserna for att undvika bestraffningen.

Anledningen till att styrmedel kan anvindas dr den 6kade mdjligheten for organisationer att na
framgang. For att en organisation ska kunna strdva framat rekommenderas det att sétta upp
mal. Dessa mal kan vara olika mellan en grupp och en individ. Alla inom organisationen kan
ha olika mal, gruppen kan ha ett, chefen kan ha ett och individen kan ha ett. For att minska
risken att det finns for manga olika mal i organisationer dr det teoretiskt mdojligt att endast
anstélla individer med samma motivationer och mal, vilket menas pa inte vara rimligt (Kerr,
1975). Ett annat alternativ ar att anstélla individer som inte har samma motivationer och mal
som organisationen for att komplettera varandra, men det kraver atskillig kunskap. For att
motivera individer forsoker organisationer anvénda sig av beloningssystem. Eftersom anstéllda
och organisationer oftast har olika motivationer och mal medfor det att beloningarna som
organisationerna utfardar inte motsvarar alla anstilldas forvintningar. Det finns alternativa
beloningssystem, dir Kerr menar att om de anstillda 4r omotiverade maste organisationen se
over beloningssystemet. Det dr viktigt att ha 1 dtanke att det inte dr beloningen som ska forma
beteendet, utan det dr det specifika beteendet som ska belonas. For att visa anstéllda vilket
beteende som dr Onskat i organisationen &r det av vikt att ha ett relevant beloningssystem. Kerr
diskuterar hur beloningssystem inte ska ses som ett styrmedel till skillnad frdn Foucault (2017),
utan att detta endast ska vara en bekréftelse pa ett beteende. Dessutom ska beteenden inom
organisationer beldnas istéllet for att kritiseras och straffas som Merchant och Van der Stedes
(2012) syftar till. Monetéra incitament exempelvis ska alltsd belona ett beteende, inte straffa.
Samtidigt som beteendet inte ska straffas ska det inte heller formas. Provision ska exempelvis
alltsa vara en beloning pa ett vdl utfort arbete, den ska inte paverka individen till att gora arbetet
och utebliven provision ska inte heller straffa individen (Kerr, 1975).

2.2.1 Incitamentsystem

Incitamentsystem som styrmedel omfattas enligt Merchant och Van der Stede (2012) av tre
huvudomraden som alla syftar till att styra arbetstagare mot organisationens mal. Det forsta
utgdrs av att incitamentet ska gora arbetstagaren uppmirksam om vikten av att uppna vissa mal
mer dn andra. Att tillfredsstélla en kund kan vara av storre vikt &n kostnaden och dé dr det
viktigt att skapa forstaelse kring vilket omrade som ska prioriteras. Med hjilp av beloning i
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detta skede kan arbetstagaren sjélv rada 6ver hur mélet ska uppnds. Den andra utgdrs av att
incitament ska generera motivation hos arbetstagaren for att pa sd sitt prestera hogre och né
satta mal. Den tredje och sista omfattas av att attrahera nya arbetstagare och samtidigt bevara
nuvarande som innefattar dyrbar kunskap till organisationen. Incitament som grundar sig i
individuella bedrifter kommer enligt Merchant och Van der Stede tilltala arbetstagare som
uppskattar denna form av arbete.

Aven om incitament ofta relateras till de monetira omfattas det dven av de som #r icke-
monetéra. Icke-monetéra incitament kan utgoras av friheten pé arbetsplatsen nir det kommer
till flexibilitet och mojligheten till att skapa en karridr (Anthony et al. 2014). Dessa typer av
incitament kan ocksa vara prestationsbaserade, vilket innebér att den anstéllde kan ha mojlighet
att pdverka dven dessa. Skulle de vara prestationsbaserade kan de uttryckas péd sa sitt, att
beroende pa hur den anstillde presterar, har den olika stor mojlighet till frihet och flexibilitet
pa arbetsplatsen. Incitament ska fungera som ett stimuli. Stimulit kan antingen spegla sig i
materiella former, dir monetira incitament ingér, eller icke-materiella former som mer
paverkar individens valmojligheter.

For att anvinda monetira incitament som beloningssystem finns det fem olika principer
(forvintningar, prestationsbaserade beloningar, belona i rdtt tid, rittvist beloningssystem samt
icke-monetira incitament) som rekommenderas att anvéinda som riktlinje (Aguinis, Gottfredson
& Joo, 2013). Prestation bor definieras och métas pa ett korrekt sdtt for att monetéira
beldningssystem ska vara effektiva. Specifika méitt pd prestation méste vara tillforlitliga men
ocksa giltiga genom att kunna aterspegla alla relevanta prestationer. Den forsta omfattas av att
det finns behov av att ange vad de anstdllda forvéntas gora, liksom vad de méste avsta fran att
gora. Annars kan de anstéllda fokusera pa omrédden som inte dr dnskvérda for organisationen,
inklusive motsdgelsefullt beteende likt Green Giant-exemplet, dér anstédllda fick monetéra
incitament baserat péd antal borttagna insekter frdn maten. Detta ledde i sin tur att de anstéllda
tog med med sig insekter hemifréan for att visa en bild av hogre prestation. Likt Kerr (1975) sagt
kan felaktiga métt och definitioner pa prestation leda till att arbetsgivare felaktigt belonar ett
beteende, men egentligen Onskar att anstillda visar ett annat. Den andra principen utgor
prestationsbaserade beloningar, som omfattas av att se till att Idnenivéerna varierar vésentligt
baserat pd prestationsnivaer (Aguinis, Gottfredson, & Joo, 2013). Hér &r det viktigt att tydligt
kommunicera att l6neskillnader beror pa prestationsskillnader och inte andra faktorer. Den
tredje principen redogér for behovet av att belona anstillda i tid. Det ar battre att belona
anstéllda tdtt inpd att de har uppvisat foredomliga beteenden si att incitamenten tydligt kopplas
till det beteendet. Princip fyra handlar om att hélla beloningssystemet réttvist. Det ar viktigt att
behalla rattvisa i beloningssystem, inte bara for att det &r rétt att gora, utan ocksa for att
anstélldas uppfattning om réttvisa leder till en méngd dnskvirda attityder sdsom organisatoriskt
engagemang och beteenden. Den sista principen handlar om anvédndning av icke-monetéra
beloningar som tilldgg till de monetira. Anledningen ir att icke-monetira incitament utvecklar
och motiverar anstéllda pd sdtt som monetéra inte gér. De icke-monetdra incitamenten som kan
anvéndas dr exempelvis flexibla arbetstider eller arbetstagarens mdjlighet till att sjélv bestdimma
hur arbetsuppgifterna ska utforas. Ett icke-monetért incitament kan &dven vara nagot si enkelt
som motiverande kommentarer och fraser som arbetsgivaren ger den anstéllde (Kvaley et. al,
2015).
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Vid anvindning av monetdra incitament som styrmedel blir det en koppling mellan
prestationen och 16n, med andra ord skapas en prestationsbaserad 16n. Kopplingen mellan 16n
och arbetstagarens prestation kan ha negativa utfall (Baker, Jensen & Murphy, 1988). Sett
utifran de negativa utfallen kan det vara mer fordelaktigt for arbetsgivare att anvédnda sig av
likartade grundloner mellan anstdllda. En av effekterna med monetéra beloningssystem &r
sjalvbedrigerier dar det menas pa att ménniskans inre motivation med arbetet minskar. Detta
ar ett resultat utav att de yttre motivationsfaktorerna anvénds i en for hog utstrickning (Ryan
& Deci, 2000). Genom att inte anvdnda de inre motivationsfaktorerna kommer individen endast
se till de yttre beloningarna och inte den storre meningen med arbetet. Utdver detta kan
monetédra beloningar 6ka anstrdngningarna pd kort sikt, vilket ger anstillda en kénsla av
ekonomisk trygghet dock minskar deras prestation och moral pd lang sikt (Baker, Jensen &
Murphy, 1988). Risken é&r att de negativa effekterna av rorlig 16n dverstiger de positiva vilket
inte dr lonsamt. Slutligen anser arbetsgivare att detta system méste méta arbetarnas prestation,
vilket gor det nddvindigt att sdrskilja olika arbetstagare. Denna é&tgérd har negativa
konsekvenser for den anstélldes moral, eftersom de anstéllda kan kénna sérskiljning fran
arbetsgivare. Detta dr anledningar till att arbetsgivare foredrar system med fasta likartade
grundloner mellan anstdllda och dven anledningar till att forskarna menar att likartade
grundloner dr mer gynnsamt (ibid.).

Monetéra incitament utgors av erséttningar och beldningar i olika former. Bonus baserad pa
vinst och provision pa forséljning dr nagra exempel pa detta (Kishore et al. 2013). Bonus och
provision anvédnds frimst av foretag som har en tydlig forsdljningspersonal dir det med en
enkelhet gér att méta prestationen hos arbetstagarna. Syftet med detta ligger i att arbetstagare
har ett méal som nds genom ett hdgre engagemang och dérefter belonas nir kraven for malet
uppfyllts. Bonus innebér att arbetstagaren far ett mal att na upp till. Om detta genomfors
beldnas denne med ett monetdrt incitament for sin bedrift. Riskerna som kan uppstad med denna
typ av incitament dr att arbetstagarna enbart gor det som krdvs for att uppnd malet som
genererar bonusen for att sedan bistd med en ligre insats. Ett sdtt for foretag att kringga detta
problem ér att istéllet anvinda sig av incitament i form av provisionsbaserade l6ner. Denna typ
av incitament omfattas av att arbetstagaren istillet fir en del av vinsten som uppstér vid uppnétt
mal. Provision gar att dela in i tvd delar ddr den ena dr som ett tilligg till grundlénen, da
omfattas det oftast av en ldgre procentuell del av vinsten. Den andra utgar fran att enbart
anvénda provision som 16n vilket d4 innefattar en hogre procent av vinsten men att samtidigt
vélja bort grundlonen. Det finns risker med bade bonus och provision. Som tidigare ndmnt att
anvianda bonus som incitament kan generera en médttnad i motivation nir méalet dr uppfyllt. Det
finns dven problem med att anvédnda ett provisionsbaserat 16nesystem. Det stora problemet hér
omfattas av att arbetstagare viljer bort arbeten som genererar en ldgre provision och enbart
fokuserar pa de som tillhor den kategorin som ger hdg provision. Exempel pa detta kan ses hos
sdljare ddr det prioriteras att sélja dyrare produkter snarare én billigare di provisionen omfattas
av storre utdelning ju dyrare produkt. Vid anvdndande av bonus som motivationssystem
kommer det vara viktigt att gora arbetstagaren uppmirksam pa de uppsatta malen och motivera
dem till att prestera hogre dn de uppsatta malen (Merchant & Van der Stede, 2012). Vid
provision dr det istillet viktigt att formedla mélen med arbeten som genererar 14gre provision.
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Det dr viktigt att arbetstagare dven utfor sddana typer av arbeten, eftersom organisationen
gynnas av alla arbeten oavsett hur hog provision den enskilda arbetstagaren far.

2.3 Teoretisk syntes

De tidigare teorierna har beskrivit styrmedel, incitamentsystem som styrmedel, motivation och
prestation, dock separerat fran varandra, eller endast delvis kopplat. Genom att koppla ihop de
tidigare teorierna med varandra kan det skapas ett samband som kommer underlétta bevarandet
av fragestdllningen. Sett till en egenkonstruerad modell kan styrmedel ses som en utgdngspunkt
for att ledare ska ha mdjlighet piverka sina anstdllda. Styrmedel byggs genom ett
incitamentsystem 1 form av monetdra eller icke-monetidra incitament. Genom ett
incitamentsystem kommer detta paverka anstédlldas motivation. Pdverkas motivationen utifran
incitament dr det yttre motivationsfaktorer som reagerar. Styrmedel kan dven paverka
motivationen utan ett incitamentsystem, vilket kommer innebdra att de inre
motivationsfaktorerna da reagerar. Prestation hos anstillda dr ndgot som kommer paverkas
utifran motivation. P& s satt blir det foljder som paverkar varandra. Utifrén att se detta
samband mellan de olika begrepp samt néringslivets uttalanden kommer det underldtta i
besvarandet av fragestédllningen och att se hur arbetsgivare anvinder monetéra incitament for
att pdverka motivation och prestation hos anstéllda. Eftersom fokuset riktas mot monetira
incitament kommer dven individers yttre motivationsfaktorer prioriteras i analys framfor de
inre.
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3. Metod

For att kunna utfora studien har det gjorts vissa metodologiska beslut. Dessa beslut har haft
en paverkan pa studiens utslag. Besluten har grundat sig i metodteorier samt
rekommendationer for den onskade studien. Nedan foljer en diskussion kring de valda
metoderna.

3.1 Val av metod

Metoden for studien som valdes var en abduktiv ansats. Anledningen till detta var for att fa
mdjligheten till att pendla mellan den teoretiska referensramen och empirin. Pa sa sitt
underldttade det mojligheten till att kunna besvara fragestillningen med hjélp av lamplig data
bade i den empiriska delen och den teoretiska. En abduktiv metod beskriver Patel och Davidson
(2011) balanserar verkligheten med teorin och minskar risken for att lagga for stor vikt pé
antingen teorin eller verkligheten. Det borjades med att formulera en ldmplig teoretisk
referensram utifran tidigare forforstaelse. Dérefter samlades det information frn néringslivet
genom intervjuer for att anvéinda som underlag i empirin. Den empiriska delen provades sedan
for att se om den teoretiska referensramen ér tillracklig for att besvara fragestéllningen. Det
pendlades fram och tillbaka pé detta sitt till det konstaterades en slutsats.

Studien grundar sig i en kvalitativ karaktdr. Vid en kvalitativ studie uttrycks resultatet i verbal
form och ér till storre del tolkningsbart (Svensson, 2011). Genom en kvalitativ studie 1dmnas
det storre utrymme for att studie ska genererar en ny teori, ifrdgasitta befintlig teori eller
anvénda teori for att analysera empiriskt material, samtidigt ska kvalitativa undersdkningar
avse att anskaffa en annan och djupare kunskap @n den fragmentiserande kunskap som ofta
erhdlls nédr kvantitativa metoder anvénds. Tillvigagéngsséttet for att inhdmta material skedde
genom intervjuer, vilket medforde att den empiriska datan 1dmpade sig béttre att analysera som
kvalitativ dn kvantitativ. En kvantitativ studie hade medfort ett mer exakt numeriska svar men
detta lampar sig inte eftersom fragestéllningen inte skulle kunna besvarats genom sadana svar
(Lind, 2019).

Forfattarnas forforstaelse underldttade uppbyggnaden av intervjuguiden (bilaga 2) och valet
av intervjuform. Utdver att den underlittade uppbyggnaden av intervjuguiden, medforde
forforstielsen dven kunskap kring inom vilket omrade vi skulle genomfora vér litteratursdkning
efter relevanta teorier.

3.2 Urval

Intervjuobjekten var individer som hade olika former av personalansvar dér anstdllda har
monetdra incitament som ett inslag i 16nen. Urvalet till intervjuerna gjordes genom ett
bekvimlighets- samt &dndamdlsenligt urval (Denscombe, 2010). Bekvidmlighetsurvalet
baserade sig pd det geografiska ldget, vilket var véstsverige. Det dndamailsenliga urvalet
grundade sig i vilka intervjuobjekt som var lampliga for att kunna besvara forskningsfragorna.
I var situation var det anstéllda med olika former av personalansvar inom branscherna silj,
tjansteformedling och industri. Detta eftersom dessa personer vardagligen arbetar eller har
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arbetat inom detta omrade och pa sitt kan forespraka néringslivets verklighet. Nedan f6ljer en
kort beskrivning kring vilka intervjuobjekten &r:

Intervjuobjekt | Position

1 Regionchef for sdljorganisation

2 Tidigare ansvarig for tva foretag inom tjédnsteformedling
3 HR-ansvarig inom ett industriforetag

4 Driver tva butiker inom séljorganisation

5 Chef inom ett tjdnsteformedlingsforetag

6 HR-ansvarig inom ett industriforetag

7 Platschef inom industriforetag

8 Ansvarig for ett kontor inom séljorganisation

9 Driver ett kontor inom en séljorganisation

10 Ansvarig for tva konto inom en séljorganisation

11 Ansvarig for ett kontor inom en séiljorganisation

12 Forséljningschef inom en siljorganisation

13 Avdelningschef pd ett foretag inom tjénsteformedling

Tabell for intervjuobjekt

Genom att kombinera ett bekvamlighetsurval och ett dndamalsenligt urval kunde lampliga
intervjuobjekt for att besvara fragorna hittas, samt att det inte var komplicerat for oss att hitta
tid och plats for att genomfora intervjun. I enstaka fall fanns det inte mojlighet till att kombinera
ett bekvamlighetsurval med det &ndamélsenliga urvalet och i sddana situationer prioriterades
det andamalsenliga urvalet. Det var av hogre prioritet att ha ett indamalsenligt urval eftersom
det bidrog till data for att kunna besvara den dnskade fragestéllningen. Det geografiska laget
kompenserades med telefonintervjuer.

3.3 Utformande av intervjun

For att ge intervjuobjekten majlighet till att prata fritt samt att vi skulle ha mdjlighet att tolka
svaren var vara fragor bade inom lag grad av standardisering samt strukturering. For att tydligt
forklara skillnaden mellan hog och lag strukturering definieras hog form av att intervjuobjektet
knappast ges nagot utrymme alls fOr att svara fritt, dir den ldga formen av strukturering istéllet
lamnar stort utrymme for egna tolkningar 1 svaren som ges, dirmed kan resultatet av olika
intervjuer variera. Standardisering avser hur mycket ansvar som ldmnas till intervjuaren i form
av fragornas utformning och inboérdes ordning (Patel & Davidsson, 2011). Anledningen till att
detta var mer ldmpligt i denna studie var for att kunna gora en kvalitativ analys av resultatet.
Skulle standardiseringen och struktureringen Okat, hade mgjligheten till egna tolkningar
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minskat, samtidigt som intervjuobjekten inte hade haft samma mojlighet till att ge de svar de
velat i alla situationer.

Intervjuerna skedde genom en tratt-teknik som borjade med 6ppna fragor som sedan gick mot
att vara semistrukturerade, vilket 6ppnade upp for en bredare diskussioner under intervjuerna
samt att det fanns mojlighet till att stdlla f6ljdfrdgor (Patel & Davidsson, 2011). P4 sa sétt gav
vi ett stort utrymme till intervjuobjekten att kunna ge dem svar de onskade. Att intervjuerna
var semistrukturerade innebar att det stilldes ett tydligt antal frdgor i en nedskriven
intervjuguide (bilaga 2) dér samtliga fragor stélldes till intervjuobjekten men gav forfattarna
mdjlighet att stélla foljdfrdgor samt &ndra ordningsfoljden till fragorna. Vid utformning av
intervjuguiden valdes det att formulera frdgor som véckte diskussion snarare dn kortfattade
svar. Fragorna listades inom fem omraden; inledande fragor, monetdra incitamen, prestation,
motivation och avslutande frdgor. Fragorna listades sedan inom dessa omrdden och delades
upp sé att de skulle ha en sa naturlig 6vergdng som mojligt till ndsta omrade (Lantz, 2013).
Genom att strukturera intervjuguiden indelat i olika teman kunde intervjuerna anpassas till
intervjuobjekten genom att antingen tala fritt inom respektive omrade alternativt att vi foljde
en nagot striktare struktur dér vi inom varje tema hade tydliga frdgor som vi Onskade att
besvara. Genom detta gavs intervjuobjektet en lattfattlig bild av vad forfattarna ville efterfraga.
Dessutom underléttade det 6ppningar till att kunna stélla f6ljdfrégor.

3.4 Datainsamling

Som tidigare nimnt genomfordes totalt 12 intervjuer; dtta stycken genom personliga méten och
fyra per telefon. I empirin har intervjuobjekten valt att bendmnas enligt Intervjuobjekt 1-13,
utan inbdrdes ordning. Anledningen till detta &r att 14saren inte ska ha mojlighet att utldsa vilka
intervjuobjekten dr, och de pd sa sétt ska kunna behdlla sin anonymitet. Intervjuerna
genomfordes mellan 6e och 18e decemeber och tog mellan 30 minuter och en timma, med
anledningen till att intervjuldngden berodde pa hur snabbt intervjuobjekten pratade samt hur
mycket de valde att utveckla sina svar. Nedan foljer en sammanfattning kring intervjuernas
langd och plats:
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Intervjuobjekt | Tid Plats

1 Knappt 30 minuter | Telefonintervju

2 Drygt 30 minuter Telefonintervju

3 Drygt en timma Intervjuobjektets kontor
4 Dryg 30 minuter Telefonintervju

5 Drygt 50 minuter Telefonintervju

6 Knappt 50 minuter | Intervjuobjektets kontor
7 Knappt 30 minuter | Intervjuobjektets kontor
8 Drygt 30 minuter Intervjuobjektets kontor
9 Drygt 30 minuter Intervjuobjektets kontor
10 Drygt 35 minuter Intervjuobjektets kontor
11 Knappt 35 minuter | Intervjuobjektets kontor
12 Knappt 30 minuter | Intervjuobjektets kontor
13 Drygt 30 minuter Intervjuobjektets kontor

Tabell med plats och tid for intervjuer

Samtliga intervjuer spelades in, i sin helhet med godkidnnande fran intervjuobjekten. Det fordes
inga anteckningar under intervjuerna for att forfattarna skulle vara s& nérvarande som majligt.
En Onskan om att genomfora intervjuerna pa arbetsgivarens arbetsplats lades fram for att vi
inte skulle ta upp ndgon extra tid utdver den tid intervjun i sig tog. I vissa fall var detta dock
inte genomforbart pd grund av de geografiska placeringar men &ven till foljd av tidsbrist. I
dessa fall valdes telefonintervju som substitut till méte pa arbetsplatsen. Aven hiir sag vi till att
intervjuobjekten sjélva fick vilja en tid som passade dem samt egen plats for genomforandet.

Intervjuguiden skickades medvetet inte till intervjuobjekten med anledning till att
intervjuobjekten inte skulle ha mojligheten att forbereda svaren pa fragorna dé vi eftersokte
rakare svar baserat pa arbetsgivarens tycke och inte ndgot som denne skulle leta upp i
organisationens dokument.

Intervjuareffekten dr nagot som kan uppstéd under intervjutillfdllen och innebdr att intervjuaren
paverkar intervjuobjektets svar, eller tvirtom (Lantz, 2013). Trots att erfarenheter av att
genomfora intervjuer inte &r sérskilt stor hos nagon av forfattarna sé var det ndgot som fanns
med i tankarna redan fran forsta intervjun. Forfattarna forsokte undvika detta genom att inte
bekrifta svar hos intervjuobjekten samt inte stilla ledande fragor. Pé sa sitt skapades en hogre
tillforlitlighet i den insamlande datan.
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3.5 Databearbetning

Den kvalitativa databearbetningen genomfordes genom kontinuerliga och iterativa vixlingar
mellan delar och helhet. Detta gjordes genom att vi vixlade mellan att 14sa hela transkriberade
intervjuer till att sedan ldsa specifika delar av de (Lantz, 2013). Pa sé sitt kunde delar av
intervjun sedan séttas i relation till hela intervjun. Eftersom det var en kvalitativ studie gavs
mdjligheten att 16pande analysera datan under studien (Patel & Davidson, 2011). Fordelen med
att lopande analysera var att det kunde genomfOras direkt efter en intervju, och se hur
genomforandet av studie fortskrida. Exempelvis visades det efter tre intervjuer att samma
foljdfraga uppkom, vilket medforde att denna friga lades till i intervjuguiden.

Det inspelade materialet fran intervjuerna transkriberades s snart som mojligt efter
genomforandet. Eftersom det var mycket data som samlades gick det inte att ha det i huvudet
eller via inspelning, d4 det dr forst genom bearbetning av materialet som noddvédndiga
reflektioner skapas (Aspers, 2011). Att det inspelade materialet transkriberades s& snart som
mdjligt, medforde att forfattarna snabbt fick mojlighet att bearbeta materialet, dir uppfattning
som uppkom under intervjun kunde kopplas till det inspelade materialet.

Infor den slutgiltiga analysen genomfordes en noggrann genomgéng av den insamlande
empirin med avsikten att identifiera monster, teman, kategorier och avvikelser. (Saunders,
Lewis & Thornhill, 2003) Det aterfanns fem stycken grundteman som var; inledning, monetéra
incitament, prestation, motivation, och avslutning. Dessa resulterade i tre underteman
transkriberingen som var; incitamentsystem, styrmedel och motivation. Empirin som efter
transkriberingen var omfattande kategoriseras sedan in i olika teman vilka var de teman som
transkriberingen kategoriserades i. Eftersom den kvalitativa datana innehdll nyanserade
beskrivningar var det mer ldmpligt att kategorisera den (Saunder, Lewis & Thornhill, 2003).

Analysen presenterade under de tre slutgiltiga teman som analysen av empirin bildade.
Presentationen av analysen gjordes genom att presentera teori, empiriskt material och sedan
avsluta med en egen tolkning. Detta for att lasaren skulle kunna tyda och f6lja tolkningar samt
se ett tydligt samband mella teori och empiri pa ett enkelt sétt (Patel & Davidson, 2011).

3.6 Metodens tillforlitlighet

For att vi skulle uppnd en vetenskaplig tillforlitlighet 1 vér studie var det av vikt att ta hansyn
till autenticitet, pélitlighet och tréffsdkerhet (Lind, 2014). Autenciteten visades genom att
klargora vilka intervjuobjekt som deltog i studien, dock genom att fortfarande behalla
anonymiteten. For att dessutom ge ldsaren mojlighet till tolkning av de olika uppfattningarna
som framkom bland intervjuobjekten anvdndes deras egna ord i form av citat i empirin
(Bryman, 2011). Detta har intervjuobjekten informerats om, samt getts mdojlighet till att granska
innan det anvéndes i uppsatsen. Eftersom den insamlade datan var mycket omfattande, behdvde
det goras urval. Urvalen som gjordes till empirin var att endast ha med den datan som anvéndes
som underlag for att besvara studiens syfte och fragestéllning
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For att utomstiende skulle ha mojlighet att bedoma palitligheten var det av vikt att ha en
transparens genom studiens géng (Bryman, 2011). Detta gjordes genom att utforligt beskriva
metoden, samt dela med sig av material och resultat.

Genom att noggrant utforma en intervjuguide (bilaga 2) kunde vi sékerstilla att
intervjuobjekten svarade pé fragor géllande de teman som berdrde studiens forskningsomrade.
Pa sé sitt kunde vi sdkerstélla att traffsdkerheten uppndddes. For att traffsdkerheten ska ha
uppnétts ska det empiriska materialet omfatta det som studien faktiskt avser att undersoka
(Bryman, 2011).

For att ett representativt material skulle uppnds genomfordes intervjuer med totalt 13
intervjuobjekt under 12 intervjuer. En av intervjuerna genomfordes med tva intervjuobjekt
samtidigt, eftersom de dnskade sa. En méttnad i det empiriska materialet mérktes nar det under
transkriberingen och kodningen syntes ett tydligt aterkommande monster i svaren hos
intervjuobjekten. Efter att det utforts 12 intervjuer med 13 personer framkom det en méttnad 1
insamlat material (Eriksson-Zetterquist & Ahrne, 2011).

3.7 Etiska dverviganden

For att forskning ska kunna bedrivas stélls det krav. Kraven innefattas av att forskning bedrivs
pa ett sadant sitt att det riktas mot betydelsefulla frdgor samt haller en hog kvalitet, vilket
bendmns som forskningskravet vars huvudsakliga syssla omfattas av att befintliga kunskaper
blir mer omfattande samt att metoder forbéttras. Inom forskningen far individer inte under
ndgra omstindigheter utséttas for psykisk eller fysisk skada, forodmjukelse eller krankning
vilket omfattas av individskyddskravet. Detta dr en utgangspunkt for forskningsetiska
overviaganden. I sin tur kan individskyddskravet delas upp 1 fyra underkategorier;
samtyckeskravet, konfidentialitetskravet, nyttjandekravet samt informationskravet.
(Vetenskapsradet, 2017).

3.7.1 Samtyckeskravet

Samtycke gavs genom godkénnande av medverkan i studien efter ldst missivbrev (bilaga 1).
For att ytterligare sdkerstilla samtycke godkdnde intervjuobjekten deltagande av studien &nnu
en gang innan intervjuerna pabdrjades. Fokus inom detta krav riktade till att samtycke behdvde
erhdllas fran dem som valde att delta i studien, for att med sdkerhet veta att de frivilligt deltar
1 studien (Vetenskapsridet, 2017). Nar ett samtycke har getts till studien innebdr inte det per
automatik att all utveckling samt eventuell vindning som studien omfattas av just det
samtycket.

3.7.2 Konfidentialitetskravet

Inom studien var det viktigt for forfattarna att enbart stdlla arbetsrelaterade fragor, dir det inte
gick att utldsa personlig information kopplad till intervjuobjekten. Detta gjordes genom att
fragorna i intervjuguiden (Bilaga 2) var uppbyggda genom att inte berdra personliga uppgifter.
For att uppfylla konfidentialitetskravet anvdndes de personuppgifter som framkom under
studien med fullstédndig sekretess (Vetenskapsradet, 2017).

19



3.7.3 Nyttjandekravet

Nyttjandekravet berér vikten av att den insamlade informationen endast fir brukas till syfte for
studien. Uppgifterna som samlats in far ej anvidndas for kommersiellt bruk eller icke-
vetenskapliga &ndamél (Vetenskapsradet, 2017). Innan varje intervju avslutades stalldes fragor
angdende eventuell information som var extra kéinslig for intervjuobjekten. Pa sa sétt var det
lattare for forfattarna att veta vilken information som skulle anvindas med extra stor
forsiktighet. For att intervjuobjekten skulle ha mdjlighet att veta hur denna data presenterades
gavs de ocksd mojlighet att 1dsa igenom eventuellt anvidnda delar innan uppsatsen publicerades.

3.7.4 Informationskravet

For att uppfylla informationskravet informerades deltagarna om vad deras uppdrag var samt
vad deras medverkan skulle leda till (Vetenskapsradet, 2017). Denna information gavs vid tva
tillfallen, vid utskick av missivbrev (bilaga 1) samt innan intervjun paborjades. Informationen
som lamnades till deltagaren innehdll studiens syfte, vilken institution som bedriver den samt
vilka som genomforde studien. Det presenterades vilka villkor som gillde for studien samt att
intervjuobjekten har ritten att avbryta sin medverkan nir som helst d& ingen kan tvingas till ett
deltagande (Vetenskapsradet, 2017).
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4. Empiri

For att kunna besvara fragestdllningen till studien behovdes det information kring hur olika
arbetsgivare i ndringslivet arbetar. Denna informationen ska spegla verklighetens bild. For att
fa information kring hur arbetsgivare arbetar intervjuades det individer med olika tjdnster med
personalansvar inom sdlj, tjdansteformedling och industri. Nedan foljer en beskrivning av
informationen de har ldmnat.

4.1 Incitament

Nir det ses till anvdndningsomradet av monetéra incitamenten pa olika arbetsplatser gér det att
se en tydlig skillnad beroende pé vilken typ av monetért incitament som anvénds. Ses det till
arbeten som har 100% provisionsbaserad 16n véljer ménga arbetsgivare att ge en fast garanterad
16n den forsta perioden, exempelvis 6 ménader, som sedan Overgéar till en 100%
provisionsbaserad 16n. Anledningen till detta &r att skapa rétt forutsdttningar for att lyckas med
en sadan typ av lonemodell (Intervjuobjekt 4). Trots att arbetsgivare som arbetar 100% med
provision skulle 6nska att 16nen bestod till viss del av en grundlon, som tacker fasta utgifter,
och resterande baseras pé provision sa dr det inget som hade varit en héllbar 16sning. Personalen
Onskar att fortsétta arbeta pad 100% provision, eftersom provisions-delens procentsats skulle
behova sinkas relativt den procentsatsen som finns idag, vilket av anstillda inte dr uppskattat.
Det har visats att arbetsuppgifter med ldgre provision tenderar att ha ett lagre engagemang hos
anstillda, dock kommer de alltid att utfoéras (Intervjuobjekt 10).

Négot som dr dterkommande nér det talas med personer som anvinder provision dr just att
sdljare dr en speciell typ av minniskor och att alla inte &r gjorda for den typ av arbete. 50%
slutar redan inom tvé ar. I samklang med detta beskrivs dven mojligheten till att tjéina oerhort
mycket pengar under en kort tid nir det arbetas med provision och dven hur litt det dr att gora
det genom att folja utsatt arbetsbeskrivning (Intervjuobjekt 9). Denna mojlighet dr en av
anledningarna till att en stor andel lockas till ett sddant yrke, samtidigt som det blir en véldigt
sjdlvsanerande bransch. Sidljs inga produkter, och arbetstagaren inte fir en 16n kommer
personen sjdlv vélja att sluta (Intervjuobjekt 12).

Ses det istéllet till yrken som har bonussystem lyfts det fram olika tankar kring utdelning.
Systemet kan vara uppbyggt pa olika sétt dir bonusen exempelvis kan baseras pa ménadsvisa
eller drsvisa resultat. Ett exempel pd hur det fungerar enligt ménadsvis utdelning &r att anstdllda
fdr bonusen forst ndr ett mal uppnatts. Sedan betalas bonusen ut baserat pd hur mycket
arbetstagaren har arbetat procentuellt, det vill séiga arbetar den anstdllde 100% far den 100%
av bonusen respektive 70% far den 70% av bonussumman (Intervjuobjekt 1). I vissa fall
genereras bonusen enbart genom foretagets resultat, det vill sdga att anstéllda far en del av
vinsten. I en sddan situation ar det inte lika latt for den enskilde individen att paverka utfallet.
Samtidigt kan det upplevas som att det inte finns ndgon storre tanke, frén arbetstagarens hall
pa att det finns en bonus att stravar efter. Det kan upplevas som att mélet dr for langt bort
samtidigt som det inte dr ndgon storre bonus som utdelas (Intervjuobjekt 7).
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Det finns en historisk tradition i att anvinda monetira incitament, men anledningen till att
arbetsgivare viljer att fortsdtta anvénda det ar att det ar positivt och borde fortskrida i framtiden.
“Varfor vi har det, det &r for att det funkar. Det &r bra for foretaget, det &dr bra for de anstéllda.
Win-win.” (Intervjuobjekt 10). Enligt arbetsgivarna ses det som positivt av anstéllda i form av
ett extra tack samtidigt som arbetsgivarna kan driva anstillda till att arbeta mer. Annu en
anledning till att arbetsgivare tror att anstéllda uppskattar det &r mojligheten till att bestimma
sin egen 1on. Genom att ha inslag av monetéra incitament i 16nen har arbetstagaren sjilv
mdjlighet att vdlja hur mycket den vill tjana (Intervjuobjekt 8). Arbetstagaren har sjalv
mdjlighet att sétta sina mal for att nd ett visst Ionebelopp. Dérefter édr det upp till arbetstagaren
hur mycket den ska prestera for att nd den dnskade l6nenivan.

Monetéra incitament behover inte alltid speglas i direkta likvida medel utan kan ocksé innefatta
andra ersdttningar 1 form av friskvardsbidrag, betalda ldkarbesdk, och lunchtilligg
(Intervjuobjekt 13). Nir de monetdra incitamenten visar sig i dessa former baseras de inte pé
maél eller prestation utan det dr istéllet nigot alla anstdllda far mdjlighet till att anvédnda.
Avsikten arbetsgivare har vid dessa typer av incitament &r att attrahera arbetstagare till att
arbeta hos dem, mer &n att fi enskilda individer eller grupper att prestera mer (Intervjuobjekt
3).

Arbetsplatser provar ofta olika incitamentsystem for att se vilken typ som passar bést i
l6nemodellen. I borjan var exempelvis lonen 100% provision, men dir det dven fanns en
gruppbonus om gruppen uppnadde ett gemensamt mal. Detta visade sig dock inte vara 16nsamt
eftersom arbetstagare presterade olika mycket inom gruppmaélet men alla belonades lika
mycket. Samtidigt som vissa valde att prestera simre pa de personliga mélen eftersom det fanns
en form av sikerhet med gruppmalet (Intervjuobjekt 12). For att tillfredsstélla en bredare grupp
arbetstagare finns exempel pé arbetsplatser som erbjuder anstéllda olika 16nemodeller med
monetéra incitament dir arbetstagaren sjdlv fir vélja vilken den anser vara bdst ldmpad
(Intervjuobjekt 4). Det kan exempelvis std mellan 100% provisionsbaserad 16n med hogre
procentsats vid provisionen, eller en grundlon och provision utdover det med en ldgre
procentsats vid provisionen.

Olika typer icke-monetéra incitament forekommer bland de olika organisationerna men det
som dr mest vanligt dr flexibilitet. Vissa organisationer kan erbjuda ett vildigt fritt arbete bade
till plats och tid forutsatt att mal och budgetar uppnas “Vi har frihet under ansvar som A och O
liksom” (Intervjuobjekt 10). Andra organisationer erbjuder olika typer av tidbanker som
exempelvis komptimmar (Intervjuobjekt 13). P& arbetsplatser dér det finns ett storre krav pé
att befinna sig pd arbetsplatsen och mdojligheten till flexibla arbetstider inte ryms i samma
utstrackning, kan istdllet arbetsgivare arbeta hart for att belona arbetstagare, genom exempelvis
att pussla ithop semestertider till dennes fordel (Intervjuobjekt 7). “Om du presterar bra generellt
sett... sd far du ledig d&ven om det sdtter mig i en valdigt svar situation”, “Men tar du inte for
dig och presterar daligt. Gor minsta mdjliga for sa mycket pengar som mdjligt, da ger vi dig
inte ledigt om vi inte tvingas ge dig ledigt” (Intervjuobjekt 1).
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Genom att erbjuda mojligheten till att vara en del av varumirket skapas en trygghet hos
arbetstagare. En vil etablerat organisation kan medfora icke-monetéra incitament i form av
“livsbalans och utveckling” (Intervjuobjekt 3). Det finns arbetstagare som strivar efter att vilja
att gora sitt yttersta om de har rétt miljo for att verka i, &ven om I6nen &r bittre inom en annan
organisation (Intervjuobjekt 3). Inom sédljorganisationer kan varumarkets varde genererar stora
fordelar for arbetstagare i1 form trygghet i arbetet genom att organisationens varumérke ar
starkt. Viljer en anstilld ett foretag med ett konkurrenskraftigt varumérke far denne en viss
fordel jdmfort med en branschkollega i en annan organisation med mindre svagare varumairke.
Konkurrenskraftiga organisationer kan nistintill garantera sd pass manga kunder att sdljaren
inte behover oroa sig for en bristande kundkrets (Intervjuobjekt 12).

En annan typ av icke-monetért incitament som erbjuds av arbetsgivare &dr olika typer av
karridarmojligheter. Ett exempel pé detta dr bland annat utbildningar eller befodringar. Antalet
utbildningar och utbildningstyp baserar sig pd det satta malet mellan arbetsgivare och
arbetstagare (Intervjuobjekt 5). En typ av befordran ér erbjudandet om framtida deldgarskap
(Intervjuobjekt 8). Det finns mojlighet for anstéllda att nd hogre positioner inom foretag genom
att prestera bra, visa lojalitet och utstréla foretagskulturen.

4.2 Styrmedel

Beroende pa uppbyggnaden av foretagets 1onesystem blir monetira incitament olika stort
styrmedel. I ett foretag som baserar hela 16nen péd provision utan grundlén, medfor det att
monetéra incitamentet blir av stor betydelse for den anstdllde. Hér &r det da vanligt att sétta
upp mél 1 form av budgetar som baserar sig pa hur mycket den anstéllde har salt. Eftersom hela
16nen baserar sig pa det uppsatta mélet och den anstéllde inte kommer f4 ndgon 16n om malet
inte dr uppnatt blir det ett tydligt styrmedel for arbetsgivaren (Intervjuobjekt 8). Arbetsgivaren
forsoker 1 dessa fall styra den anstéillde att uppnd malet genom de monetéira incitamenten.
Malen som sidtts upp ska gynna bade foretaget och arbetstagaren. Pa sa sitt blir
incitamentsystemet dven ett styrmedel for att styra foretaget.

Aven om ménga organisationer dér 16nen grundar sig pd monetira incitament anviinder detta
som styrmedel, finns det foretag dir hela 16nen dr provisionsgrundande som menar att det inte
gér att anvédnda fOr att styra (Intervjuobjekt 4). Om arbetstagarna i foretaget inte motiveras av
likvida medel, gér det inte att styra med hjdlp av detta. I en sddan situation, skulle arbetstagaren
vara missndjd med sin prestation d&ven om de uppsatta likvida mélen natts men det utférda
arbetet inte gjorts tillrdckligt bra. Da ar det viktigt att hitta ett djupare syfte med arbetet och
istdllet motivera med det.

Genom att infora en helt provisionsbaserad 16n blir det en trygghet for arbetsgivaren i form av
att inte behova ha nagon utgift i form av arbetskraft forran intékten dr gjord (Intervjuobjekt 2).
Alla anstillda vill ha en 16n for det arbete som gjorts, och genom att ge l6nen forst efter att
arbetet utforts kan arbetsgivaren styra arbetstagaren i den riktning som oOnskas. Har den
anstéllde ingen grundlon dr den beredd att gora mer 1 sitt arbete for att fa sin 16n (Intervjuobjekt
5). Darfor ar det léattare for arbetsgivaren att stdlla hogre krav pa sina anstillda jaimfort med om
det endast hade getts en grundlon. Dessutom ar det viktigt for arbetsgivaren att ha bra insikt i
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vilka arbetsuppgifter som har utforts och vilka mal som har uppnétts. Pa sd sitt kan
arbetsgivaren anvdnda malen for de monetira incitamenten som ett Overvakningssystem
(Intervjuobjekt 2).

En stor fordel arbetsgivare ser med monetéra incitament och bland annat provision &r att
procentsatsen provision dr lika for alla anstillda, vilket medfor att arbetsgivaren inte behdver
ligga en fokus pd att diskutera hur hog 16n anstéllda ska ha utan kan fokusera sitt ledarskap pé
andra delar (Intervjuobjekt 12). Arbetsgivaren kan da istdllet fokusera pad exempelvis
gruppsammanhéllningen, effektivisering, arbetsprestation, eller arbetsutforandets kvalitet.
Séljorganisationer som har en grundlén men dven ett bonussystem brukar ocksa sitta upp mal
dédr bonusen ges till arbetstagarna om malet uppnatts. Malet i1 detta fall baserar sig pd hur
foretagets tillvaxt ska se ut (Intervjuobjekt 1). Dock menar arbetsgivare att det ar viktigt att
sdtta relevanta mal for medarbetaren utifran foretagets tillvixt for att monetéra incitament ska
bli ett anvéndbart styrmedel. Stts det ett for hogt mal som inte dr mojligt for arbetstagare att
nd, blir det en negativ stimning mellan arbetstagarna och drivet for att uppna mélet forsvinner.
I dessa fall har foretag fatt negativ kritik av anstdllda och pé sé sitt har arbetsgivare kunnat
justera malen. I fall dér arbetsgivare har satt for hoga mal och arbetstagarna har tappat fokus
pa att nd malet har foretaget fitt roda siffror. I situationer dér de monetéra incitamenten &r ldga
ar det béttre att ha ligre méal (Intervjuobjekt 1). I dessa situationer motiveras anstillda av det
monetéra incitamentet men det blir inte avgdrande for om de kommer utfora sitt arbete eller
inte. Istdllet blir det mer som en bekriftelse pa de grona siffrorna. Sdger arbetsgivaren att
foretaget har presterat med grona siffror dr det svérare for arbetstagaren att greppa &n om det
ges en materiell bekriftelse pd det. Samtidigt har arbetsgivaren mojlighet att ge en liten
beloning for bra utfort arbete (Intervjuobjekt 1).

4.3 Motivation

En gemensam faktor for ménga arbetsgivare ér att motivation ar nagot individuellt och méste
anpassas till varje individ. “Vi kan séga sdhir, motivation kommer inifran, sa vi kan aldrig
motivera en person och alla har olika motivatorer som fir upp de ur singen pa morgonen.”
(Intervjuobjekt 6). Vissa anstdllda motiveras mer av att fa bekriftelse genom materiella
beldningar, medan andra motiveras mer av att f4 bekréftelse genom handlingar. Dérfor dr det
viktigt for arbetsgivaren att ldsa av olika anstdllda for att sedan kunna anpassas sitt ledarskap
till varje individ. Det har dock setts en trend att arbetsplatser som motiverar genom monetéra
incitament tenderar att ha en majoritet av anstillda som motiveras genom yttre
motivationsfaktorer (Intervjuobjekt 5).

Under arets gang burkar arbetsgivare och anstéllda ha utvecklingssamtal for att diskutera vilka
méal som &r ldmpliga att sétta upp pd en individuell niva. Under dessa utvecklingssamtal kan
arbetsgivaren genom samtal utldsa pa vilket sétt de ska motivera den specifika individen
(Intervjuobjekt 5). Om arbetstagaren poédngterar att det dr viktigt for den att fa en viss inkomst
kan arbetsgivaren ldsa av att det dr en person som motiveras av det monetéra incitamentet. Da
kan arbetsgivaren genomgaende poédngtera det monetdra incitamentet och motivera genom det.
Om arbetstagaren istéllet podngterar att det exempelvis dr kundnéjdheten som motiverar ar det
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viktigt att vinda motivationen till vad kundndjdheten visar. P4 s sitt kan arbetsgivaren anpassa
sitt ledarskap for att pa basta sdtt motivera sina anstdllda (Intervjuobjekt 12).

Aven om monetira incitament ir en litt motivationsfaktor som arbetsgivare kan anvinda sig
av menar arbetsgivare att det dr viktigt att skapa ett syfte med arbetet (Intervjuobjekt 1). Genom
att skapa ett djupare syfte med arbetet dr det ldttare for arbetstagaren att fa ett bredare perspektiv
pa arbetet och fa ett 1dngsiktigt hallbart arbete. Vissa handlingar kan generera en hog monetar
beldning pa kort sikt, men som pa ldngre sikt medfor storre skada for foretaget. Genom att
skapa ett syfte med arbetet kan den anstéllde avsta fran handlingar som pa kort sikt genererar
ett hdgre monetért incitament. Detta kan pd lang sikt gynna fOretagets utveckling och den
anstéllde kan f4 en jamnare monetdr beloning over tid (Intervjuobjekt 12).

“Provisionen motiverar sig sjdlv vildigt ofta.” (Intervjuobjekt 11). Detta 4r en mening méinga
arbetsgivare vars anstillda arbetar pd 100 % provision uttryckte. Det dr latt for sadana
arbetsgivare att trycka pa faktumet att den anstillda inte kommer fa ndgon 16n om den inte
arbetar. Dock dr det ocksa véldigt vanligt att samma arbetsgivare menar att det dr en viss typ
av personer som soker sig till sddana yrken (Intervjuobjekt 12). Soks ett arbete dir 16nen
grundar sig i provision behover individen motiveras av det. Skulle det diarfor vara s att en
anstélld soker ett arbete som grundar sig i provision men inte motiveras av det, behdver
arbetsgivaren snabbt ldsa av vad som istdllet motiverar och pa sa sitt koppla motivationen till
det.

Manga arbetsplatser viljer att anvénda sig av tdvlingar med monetéra beloningar i form av
direkta likvida medel, eller andra ersdttningar som presentkort eller biobiljetter. Anledningen
till detta dr att arbetsgivaren ska ha mdjlighet att fa anstéllda att prestera dnnu lite mer under
en tidsbegrinsad period. Anstéllda ska kinna att de fr nagot for att de har presterat, och darfor
fdr de en beloning (Intervjuobjekt 5). For anstdllda som inte motiveras av dessa former av
beldningar dr det viktigt att podngtera den icke-monetira aspekten av dessa typer av tévlingar.
Den monetdra delen kan sedan komma som ett kvitto, men arbetsgivaren far se till att framfora
den delen av arbetet som kommer motivera dessa individer (Intervjuobjekt 12).

Aven om monetiira incitament ir en motivation i sig ir det viktigt att anstillda blir sedda och
berdmma de med ord. Vid situationer dér arbetsgivare ska berdmma anstillda med ord &r det
viktigt att gora det vid rétt tidpunkt (Intervjuobjekt 7). Om handlingen skedde idag &r det av
vikt att visa uppskattning for den idag, sa att det fortfarande &r farskt i minnet och arbetstagaren
har en létt referenspunkt. P4 sa sétt vet individen vad arbetsgivaren uppskattar och vet vilket
beteende som ska appliceras pa arbetsplatsen i framtiden. Genom sidana handlingar kan
arbetsplatsen skaffa sig en dnskad kultur (Intervjuobjekt 4).
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5. Analys

I processen att kunna besvara frdgestdllningen var det av vikt att fd en verklighetsbild av
ndringslivet och dven teoretiska synvinklar pa problemet. Med hjdlp av dessa tva delar gdr det
att analysera problemet for att i sin tur kunna besvara fragestdllningen. Nedan foljer en sddan
analys med inslag av egna tolkningar.

5.1 Motivation

Ryan och Deci (2000) har forklarat hur det finns olika motivationsfaktorer hos individer. Vissa
motiveras av inre motivationsfaktorer, medan andra motiveras av yttre motivationsfaktorer.
Genom att blanda dessa typer av motivationsfaktorer menar Gilbreath och Harris (2002) att
flera arbetstagare kommer attraheras till arbetsplatsen. En aspekt arbetsgivare har podngterat
ar att olika individer motiveras av olika faktorer, vissa av mer materiella saker och andra av
arbetsuppgifters utférande (Intervjuobjekt 6). Arbetsgivare dr sd pass medvetna om dessa typer
av motivationsfaktorer att de i ménga fall dven forsoker vdnda monetdra incitament och
podngtera delarna med de som é&r icke-monetéra for att kunna motivera individer som drivs av
de inre motivationsfaktorerna (Intervjuobjekt 12). Detta innebdr alltsd att kopplingen mellan
inre och yttre motivationsfaktorer &r ndgot arbetsgivare &r medvetna om. Sett till praktiken
forsoker arbetsgivare blanda bade monetéra och icke-monetéra incitament. En anledning till att
ménga forsoker motivera genom bada incitamenten kan tolkas vara for att kunna tillfredsstilla
en sa bred grupp arbetstagare som mdjligt. Pa sa sétt far arbetsgivare mojlighet att anvénda
redan utsatta incitament inom flera anvindningsomraden och pa flera personlighetstyper.

Vissa teorier har forklarat att individer enbart motiveras av likvida medel (Taylor, 1942) eller
arbetsplatsen arbetsforhallanden (Grey, 2009), vilket skulle motsvara endast yttre eller inre
motivationsfaktorer. P4 en individniva finns det individer som endast drivs av de inre eller yttre
faktorerna, men en arbetsplats har oftast en blandning av dessa individer (Intervjuobjekt 6).
Dock syns det hur arbetsplatser dér incitamentsystemet grundar sig i monetéra incitament
tenderar att ha anstéllda som till storre del endast motiveras av yttre motivationsfaktorer och
dérfor prioriterar arbetsgivare i dessa fall att fortsitta motivera med dessa typer av incitament
(Intervjuobjekt 5). For att bredde de monetéra incitamenten till andra typer av bonus och
provision har det tidigare redogjorts for att det dr vanligt att anvdnda andra ersittningar
exempelvis friskvardsbidrag och betalda ldkarbesok (Intervjuobjekt 13). Att endast anpassa sitt
incitamentsystem till inre eller yttre faktorer kan konstateras inte bli inte héllbart i néringslivet.
Trots att teorier forklarar att det endast ska ga att anvénda ett typ av incitament visar
verkligheten pa annorlunda. Genom att istillet kombinera flera incitament kan arbetsplatsen
tillfredsstilla olika personlighetstyper. Aven om en viss typ av méinniskor tenderar att sdka sig
till ett visst arbete, ar det svart att hitta en arbetsplats med enbart den ena eller andra typen av
personlighet. Var analys pé detta visar att en kombination av incitamentsystem dr mest lamplig.
Genom att bredda de monetdra incitamenten kan arbetsplatser attrahera arbetstagare att stanna
inom foretaget eftersom de oftast inte dr prestationsbaserade. Incitamenten som inte &r
prestationsbaserade blir en trygghet eftersom de ér garanterade oavsett resultat.
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5.2 Styrmedel

Foucault (2017) har forklarat hur straff- och beloningssystem kan anvindas som ett styrmedel.
For att kunna anvénda straff- och beloningssystem menade han att det behover byggas upp en
disciplindr makt genom bland annat dvervakning. Det behovs alltsd en dvervakning for att
sedan kunna utfarda exempelvis ett straff. Arbetsgivare har visat att monetéra incitament blir
en form av dvervakning for dem, dd det forklaras att sjdlva incitamentsystemet i sig kan vara
en form av Overvakning (Intervjuobjekt 2). Genom att ha incitamentsystemet som ett
overvakningssystem kan de belona anstdllda som utmaérker sig. Skillnaden mellan hur Foucault
forklara styrmedlet och verklighetens anvdndande &r vilken ordning det kommer i. Foucault
menar att arbetsgivare ska dvervaka och sedan belona eller straffa genom exempelvis monetéra
incitament. Arbetsgivare menar att de monetira incitamenten blir ett dvervakningssystem
eftersom arbetsgivare ser svart pa vitt hur mycket arbetstagaren har arbetat. Exempelvis genom
att arbetsgivaren ser hur stor provision som betalats ut, kan den &ven se hur mycket den
anstéllde silt.

Att ha en avsaknad i beloning kan ses som ett straff, da det blir psykiskt pafrestande for den
drabbade (Merchant & Van der Stede, 2012). Dock har arbetsgivare poéngterat att anledningen
till att incitamentsystemet finns &r for att belona arbetstagare och visa uppskattning
(Intervjuobjekt 3). Om medarbetaren inte uppnar mélet for ett utsatt incitament kommer den
inte f4 det, men avsikten blir da inte att straffa medarbetaren, utan att fa in en disciplinér
kontroll i organisationen. Uppnar arbetstagaren istéllet mélet kommer den fa det avtalade
incitamentet och det blir en beloning. I organisationer dér hela 16nen grundar sig i provision
kan det bli en avsaknad av 16n om arbetstagaren inte utfor sitt arbete, vilket Merchant och Van
der Stede skulle se som straff, till skillnad fran arbetsgivare. Tolkningen vi kan gora hér dr att
detta inte foljer teorin att det monetéra incitamentet blir ett straff utan istéllet enbart anvinds
som beloning. Genom att anstéllda dr medvetna att avsikten inte dr att straffa utan endast belona
kan det motivera till prestation utan att skapa rédsla for misslyckande.

Kerr (1975) podngterar vikten av att utvirdera beloningssystemet om det visar sig att det
nuvarande beloningssystemet inte dr det mest effektiva. Detta dr nagot arbetsgivare ar
medvetna om och forsoker ha i dtanke vid val av incitamentsystem. I arbetslivet har det visat
sig att arbetsgivare provat olika beloningssystem for att nu anvénda sig att det mest effektiva
och ldmpliga for dagens samhillssituation (Intervjuobjekt 12). Arbetsplatsen har testat
provision i samband med bonus pd gruppnivd, och enbart provision, vilket resulterade i att
enbart provision ldmpar sig bést. Detta visar tecken pé att ledaren dr medveten om att det finns
olika beloningssystem som kan anvidndas samt vikten av att ritt ska anvindas. Pa sa sétt kan
det dven konstateras att finns mdjlighet att det nuvarande beloningssystemet kommer dndras i
framtiden for att ha ndgot mer aktuellt och ldmpligt for anstéillda i framtiden.
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5.3 Incitamentsystem

Kishore et al. (2013) uppger mojligheten kring att skapa vinst for foretaget i huruvida
arbetstagare belonas. Vill arbetsgivaren fa den anstdllde att arbeta inom en viss riktning kan
monetéra incitament vara till hjélp. Anledningen till valet av ett specifikt incitament kan enligt
arbetsgivare vara for att det historiskt sett alltid funnits (Intervjuobjekt 10). Vid vidare samtal
med arbetsgivarna framkommer det dock ett ytterligare svar; anledning till det valda
incitamentet dr dven for att det fungerar pé ett gynnsamt sétt. Det genererar vinst till foretaget
samtidigt som de anstéllda far bevis for sin prestation, detta genom monetéra incitament. Den
utvunna datan frén arbetsgivare inom séljorganisationen visar oftast pd, som beskrivet i teorin,
att finns det en 6nskan om en 6kad forséljning sé anvénder sig arbetsgivare av just individuella
provisionsbaserade l6ner. Bonus, som oftare omfattas av ett resultat uppnatt av gruppen snarare
an individen, kan leda till en ojdmn arbetsbelastning. Antingen kan det utspela sig som att en
del av gruppen fokuserar pa att uppnd malet mer dn vissa, men i slutindan far alla ta del av
beloningen. Eller sd kan vissa avdelningar inom organisationen ha mal och fa beléningar for
de, men for att uppna dessa mél far de hjélp av andra avdelningar som inte far nagon beloning
for arbetet.

Inom teorin beskriver Baker, Jensen och Murphy (1988) hur monetér incitament kan paverka
organisationen negativt dd anstélldas inre motivation minskar och det istdllet blir en form av
sjdlvbedrigeri for anstéllda. En av anledningarna till att monetéra incitament inte dr gynnsamt
enligt Baker, Jensen och Murphy é&r att anstdllda inte ser ndgon stdrre mening med sjdlva
arbetsuppgifterna som ska utforas. Utifrdn vad tidigare arbetsgivare forklarat stimmer inte
detta. For att forhindra att anstéllda inte ser ndgon storre mening med arbetet forsoker
arbetsgivare konstant poédngtera syftet med arbetet, samt att mdlen for de monetira
incitamenten grundar sig i arbetsuppgifternas syfte (Intervjuobjekt 1). Anledningen till att
teorin skiljer sig frén praktiken kan vara att verkligheten omfattas av andra faktorer som Baker,
Jensen och Murphy inte har tagit hinsyn till eller att arbetsgivare har identifierat vilka faktorer
som dr problematiska och pd s& sdtt kunnat forhindra de. Genom att forhindra de har
arbetsgivare istéllet kunnat anvdnda monetira incitament pd ett effektivt satt. P4 sd sétt har
arbetsplatser kunnat undga detta problem.

Merchant och Van der Stede (2012) beskriver hur incitamentsystem handlar om
organisationens mal, samt vikten av att sétta ldmpliga mal. Vid anvdndande av bonus som
motivationssystem kommer det det vara viktigt att gora arbetstagaren uppmérksam pa de
uppsatta malen och motivera dem till att prestera dven efter malen uppnatts (Merchant & Van
der Stede, 2012). Det dr en dterkommande faktor for arbetsgivare att kontinuerligt se dver vilka
mél som é&r satta for att arbetstagarna ska kunna fortsétta att arbeta enligt de monetdra
incitament som &r framtagna (Intervjuobjekt 1). Nar malen sétts for hogt ges en kénsla av att
foretaget forsoker att lura dig till att arbeta hirdare utan att faktiskt behdva ge nagon utdelning
for det (Intervjuobjekt 7). Detta i sin tur kan leda till ett missndje hos arbetstagarna och att bade
motivation och prestation forsdmras. Det dr dérfor av vikt att genomgéende under aret se over
satta mal, bdde kortsiktiga och léngsiktiga, som sedan presenteras for, alternativt sitts
tillsammans med, arbetstagare. Om arbetsgivare lyckas med att sdtta ldmpliga mal kan
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anstillda anvinda dessa mal for att motiveras, och till storre del kunna anvénda inre motivation
for att utfora arbete.

Att Kishore et al. (2013) menar pé att det finns en risk for att arbetstagare kommer vélja bort
arbete ndr en bonus har uppnatts eller att undvika att silja en produkt som genererar ligre
utdelning dr inget som arbetsgivare upplever existerar pa arbetsplatserna. Inom branscher med
100% provision kan en produkt som ska séljas med lag utdelning leda till ett ndgot ldagre
engagemang hos sdljaren, detta betyder dock inte att arbetstagaren véljer bort den typen av
produkt (Intervjuobjekt 10). Vid bonus delas uppfattningen av arbetsgivare att det inte heller
hér dr ndgot som bidrar till minskad motivation till att utfora sitt arbete nér bonusen ar uppnadd
(Intervjuobjekt 1). Eftersom arbetsgivare betonar att motivationen inte avtar vid uppnétt mal
eller att alla arbetsuppgifter utfors oavsett hur stor utdelning de genererar kan det tolkas som
att arbetsgivare har lyckats betona vikten av fortsatt arbete oavsett vilket incitament som fés.

De icke-monetdra incitament som framstills som mest betydande ligger inom omrédet for
karridarmojlighet och flexibilitet. Anthony et al.s (2014) beskrivning om hur icke-monetéra
incitament skapar en frihet pd arbetsplatser genom flexibilitet och mojligheten till att skapa
karridr delas dven av flera arbetsgivare. Karridrmdjligheterna som erbjuds kan vara
utbildningsmojligheter (Intervjuobjekt 5) samt mdjligheten att utvecklas inom organisationen
(Intervjuobjekt 8). Mérker arbetsgivaren att anstéllda presterar, stéller upp for foretaget, visar
lojalitet, och foljer foretagets virderingar dr arbetsgivare beredda pa att 1ata arbetstagaren vixa
inom foretaget och utveckla sin karriér. Skulle den anstillde motiveras av detta kan mgjligheten
till karridr vara ett icke-monetért incitament och arbetsgivaren kan anvénda det som styrmedel.
Utbildningsmojligheter ger anstéllda mojlighet till att utveckla sin kunskap inom yrket och kan
hélla sig uppdaterade péd utvecklingar som kommer, vilket ocksd kan tolkas som ett icke-
monetért incitament.

Niér det kommer till prestationsbaserade incitament som &r icke-monetéra omfattas de av bland
annat flexibiliteten (Anthony et al., 2014). Genom att erbjuda en flexibilitet inom arbetstider
och geografiskt ldge, sett till arbetsplats, skapar arbetsgivare en sorts beloning. Néir
arbetssysslor skots enligt dverenskommelse har flera arbetsgivare inga problem att lata sina
anstéllda justera arbetstider och dylikt. Det dr dock nér arbetstagaren inte ldngre uppfyller sin
del av 6verenskommelsen med arbetsgivaren som det tydligt framkommer att det &r just ett
incitament. Arbetsgivaren har mojligheten att strama at alternativt ta bort eventuell flexibilitet
fram tills att arbetstagaren dterigen &r i fas med mal (Intervjuobjekt 10). Genom detta gér det
att utldsa att det inte enbart dr just de monetdra incitamenten som &r prestationsbaserade utan
att dven icke-monetira incitament kan ses som nigot som gynnar de som presterar. Genom att
lagga till icke-monetira incitament, men som ocksé kopplas till prestation, kan det byggas upp
ett incitamentsystem som kan tillfredsstélla fler anstéllda pa arbetsplatsen.

Aguinis, Gottfredson och Joo (2013) forklarar olika principer som &r viktiga att ta hdnsyn till
om arbetsgivare vill ha ett effektivt monetért incitamentsystem. En av punkterna dr att 16n
kommer variera mellan medarbetare utifrén prestation. Detta dr &ven ndgot arbetsgivare menar
hénder vid inslag av monetira incitament i 16nesystemet. Dock menar arbetsgivare att det ar
till fordel for anstéllda dé de sjilva kan vélja att arbeta olika mycket beroende pa hur hog 16n
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de vill ha (Intervjuobjekt 11). Det blir alltsd ingen oréttvis behandling mellan medarbetarna
eftersom alla har samma procentsats och 16nen blir direkt prestationsbaserad. Pé sa sitt kan
arbetsgivarna iven vilja att fokusera pa andra faktorer forutom 16n i sitt ledande. Annu en
aspekt som &r viktig dr att belona i rétt tid, bdde nér det giller monetért och icke-monetért
(Aguinis, Gottfredson & Joo, 2013). I praktiken gér detta att hitta bdde i monetéira former och
icke-monetira former. I monetira former har arbetsgivare valt att dela upp exempelvis en
arsbonus pé kvartal (Intervjuobjekt 13). Genom att bara ha en arsbonus blir det svart for den
anstéllde att striva mot malet i januari om utdelningen 4r i december. Det dr for langt fram for
att den anstéllde ska se beloningen komma, och det finns en risk att den inte kommer arbeta pé
ett gynnsamt sétt for att nd malet. Detta vill arbetsgivare forhindra genom att bryta ner malen
och gora de mer synliga for arbetstagaren. Inom icke-monetira former har arbetsgivare insett
att det ar viktigt att beromma med ord vid rétt tidpunkt, titt inpd handlingen (Intervjuobjekt 7).
Detta fOr att arbetstagare létt ska kunna referera till hindelsen och kunna koppla handling till
beloning. P4 sa sétt blir det ldttare for anstdllda att implementera det onskade beteendet, och
arbetsgivaren har lyckats anvénda ett icke-monetért beloningssystem som ett styrmedel. Att i
praktiken kunna blanda monetdra incitament med icke-monetira incitament dr nagot som
Aguinis, Gottfredson och Joo (2013) menar &dr 16nsamt. Detta kan da ses i praktiken genom det
tidigare ndimnda exemplet ndr arbetsgivare berommer med ord. Utdver det kan det dven
implementeras genom att erbjuda anstéllda flexibel arbetstid eller flexibla arbetsplatser
(Intervjuobjekt 8). P& sd sitt har den anstdllde &nnu storre mojlighet till att péverka sin
arbetsplats. Det blir en form av frihet under ansvar. Annu en aspekt som Aguinis, Gottfredson
och Joo (2013) papekar ér vikten av att hdlla beloningssystemet rittvist. I naringslivet har
organisationen tagit hénsyn till detta genom att ge alla anstéllda lika hog procentsats vid
provisionen eller bonusen (Intervjuobjekt 1 och 12). P4 sé sitt blir det inget oréttvist vid det
monetéra incitamentet, beloningen blir alltsé lika for alla vid start. Det som skiljer sig &r att
beldningen baserar sig pd prestationen, och det &r alltsa upp till varje anstélld att vélja hur
mycket den ska prestera.
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6. Slutsats

En genomgdende forklaring hos ménga arbetsgivare har varit att den grundldggande
anledningen till att monetéra incitament anvinds &r for att det historiskt sett har anvénts.
Arbetstagare har pa s sitt vant sig vid att det dr ndgot som finns och det har dérfor funnits ett
behov hos arbetsgivare att fortsdtta med det. Givet fragestéllningen “Hur anvander arbetsgivare
monetéra incitament for att paverka anstidlldas motivation och prestation?” kan det dras flera
slutsatser som presenteras nedan.

En slutsats som tydligt kan dras dr att arbetsgivare anvdnder bdde inre och yttre
motivationsfaktorer for att motivera anstillda. For att stimulera arbetstagares yttre
motivationsfaktorer anvinds monetdra incitament, genom bland annat provision, bonus och
friskvérdsbidrag. Friskvardsbidrag och liknande dr dock mer till fOr att attrahera arbetstagare
eftersom de inte dr prestationsbaserade. Genom att motivera arbetstagare genom incitament
som inte dr prestationsbaserade skapas en trygghet som kan bevara anstillda lingre. Inre
motivationsfaktorer anvdnds for att skapa ett djupare syfte med arbetet och genom
arbetsuppgifter motivera anstdllda. Genom en Okad motivation inom bada
motivationsfaktorerna kommer anstéllda att prestera béttre. For att fortydliga anvinds monetéra
incitament for att motivera genom att stimulera yttre motivationsfaktorer.

Eftersom det pd en arbetsplats kan variera i personlighetstyper forsoker arbetsgivare motivera
s& minga som mojligt och déarfor kombinera monetira och icke-monetéra incitament. En av
slutsatserna som kan dras &r att arbetsplatser som anvdnder monetdra incitament som
incitamentsystem tenderar till att attrahera en viss typ av anstédllda. Dessa anstdllda drivs ofta
av yttre motivationsfaktorer, och det tar arbetsgivare vara pd och belonar de genom i dessa fall
monetéra incitament. P& si sitt triggas de yttre motivationsfaktorerna och anstédllda kan
fortsétta prestera s som arbetsgivare Onskar. Eftersom var studie visar pd att monetéra
incitament dr att det dr gynnsamt for prestationen, medan tidigare studier har visar att det
hdmmar prestation (Glucksberg, 1962), kan det diskuteras om det var olika personlighetstyper
som deltog i de tidigare studierna och som finns pa de undersokta arbetsplatserna. Glucksberg
kanske anvinde sig av fler individer som drivs av inre motivationsfaktorer vilket paverkade
resultatet av den forskningen.

Négot som kan konstateras ér att arbetsgivare ar tydliga med att de monetdra incitamenten
endast ar till for att belona. P4 s sitt kan arbetstagare se det som ndgot att kimpa efter och pa
sd sitt motiveras. Trots att det blir en form av Overvakningssystem anvénds det inte med
avsikten att straffa. Detta medfOr att arbetstagare inte behdver ha en réddsla i att bli straffade
utan endast kan se det som en vinst om de fir beloningen. Hade det istéllet &ven anvints som
straff kan det finnas en risk att arbetstagare hade kdnt en rédsla och péd sa sétt skulle
prestationen kunna himmas. Genom att endast anvidnda monetéra incitament som beloning blir
det en motivationsfaktor, och anstilldas prestation kan dka.

En tydlig punkt arbetsgivare podngterade var att det hade provats olika beloningssystem och

detta var det mest lampliga. Genom att ha ett aktuellt incitamentsystem kan arbetsgivare vara
medveten om att belona pd bista mojliga sdtt. Detta kan ocksd vara en forsdkran for
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arbetstagaren och pé sé sétt fungera som motivator. Genom att arbetstagaren dr medveten om
att de monetdra incitamenten ir de bdst 1dmpliga kan den vara forsidkrad om att den inte gér
miste om nagot mer effektivt beloningssystem. Eftersom arbetsgivare provar olika typer av
beloningssystem har de d&ven mojlighet att identifiera problem som uppstér.

6.1 Forslag pé vidare forskning

Valet av att genomfora en kvalitativ studie inom tidsramen som angivits medfor vissa
begransningar, trots att vi kan se en méttnad i vart empiriska material, hade en mer omfattande
undersokning kunnat innebéra ett mer generaliserbart resultat att applicera pa samhiéllet. Denna
studie har utifran fragestéllningen fokuserat pa arbetsgivarens upplevelser av anvindandet som
monetira incitament som styrmedel.

Forslag till vidare forskning omfattas av en studie frén arbetstagarens sida av anvindandet av
monetéra incitament i naringslivet vilket d&ven skulle kunna utgdra en kompletterande del till
denna studiens forskning. Ytterligare en annan aspekt som skulle vara intressant for en vidare
forskning skulle kunna omfattas av hur arbetsgivare som tidigare anvént sig av monetira
incitament pd arbetsplatsen, men sedan avvecklat det, lyckas behdlla och stimulera arbetstagare
som motiveras av de yttre motivationsfaktorer. Vidare vicks &ven en fraga om hur arbetsplatser
anvinder andra metoder fOr att motivera anstdllda och fa de att prestera.
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Bilaga 1 - Missivbrev
Hej,

Vi dr tva studenter fran Handelshdgskolan vid Goéteborgs universitet. Just nu skriver vi vart
examensarbete om hur arbetsgivare anvander monetéra incitament som styrmedel. Eftersom
ménga foretag idag anvinder sig av olika monetdra incitament har vi en 6nskan om att
genomfora intervjuer med arbetsgivare vars anstillda har inslag av antingen bonus, provision
eller ndgon kombination av det i sin 16n.

Studiens syfte dr att undersdka hur arbetsgivare anvédnder monetéra incitament for att
motivera anstdllda, samt fa de att prestera enligt arbetsgivarens dnskemél. Vid inférandet av
monetira incitament kan det tolkas som en beloning. Samtidigt paverkas anstéllda och deras
prestation utifran olika incitament, bland annat de monetara. Darfor blir det relevant att
undersdka monetdra incitament kopplat till motivation och prestation utifran arbetsgivarens
perspektiv att styra med hjalp av detta. .

- Hur anvénder arbetsgivare monetira incitament for att paverka anstélldas motivation
och prestation?

Deltagandet pa intervjun ér frivilligt och ni kan nér som helst vélja att avbryta medverkan.
Plats och tid for intervjun viljs av er och vi anpassar oss efter nir ni kdnner att ni har tid.
Under intervjuns ging kommer vi att spela in och sedan kommer den att transkriberas i
efterhand av oss. Den berdknade tiden for intervjun dr ca 30 min. Inga av era
kontaktuppgifter kommer att anvéndas i uppsatsen utan ni kommer att vara helt anonyma.
Samtliga svar och uppgifter anvinds enbart i studiens syfte dér allt material kommer efter
studien att raderas.

Kontaktuppgifter:
Anna Maria Pejic
07X-XXXXXXX
guspejana@student.gu.se

Robert Thorvald
07X-XXXXXXX
gusrobeth@student.gu.se

Vi ser fram emot att héra frdn er!

Med vdinliga hdlsningar,
Anna Maria och Robert
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Bilaga 2 - Intervjuguide

Intervjuguide

Studiens syfte dr att undersoka hur arbetsgivares intention med monetira incitament pé
arbetsplatser ser ut. Vid inféorandet av monetdra incitament kan det tolkas som en beloning
eller ett straff beroende pé prestation. Samtidigt paverkas anstillda och deras motivation
utifran olika incitament, bland annat de monetéra.

Fragestdllningen for studien dr enligt foljande: Hur ser arbetsgivares syfte med monetéra
incitament pa arbetsplatser ut?

Du kommer vara anonym genom hela studiens gang och det dr endast jag och min
uppsatspartner som kommer veta att det dr du som ar intervjuad. Det kommer alltsa inte
kunna utldsas att det &r du som har sagt nagot.

Efter studien kommer det inspelade materialet att raderas och det enda som kommer finnas
kvar dr uppsatsen.

Ger du samtycke till delta i denna studie? Samtycket innebér enbart ett ja till just denna studie
och ér pa dina villkor. Du kan nér som helst vélja att avbryta studien och dina uppgifter
kommer i sddana fall att tas bort.

Inledande
- Vilken &r din nuvarande tjdnst?

Incitament
Vilken typ av monetéra incitament anvédnds pé er arbetsplats?
- Finns det ndgot maxtak?

- Vilka tjénster pd foretaget har inslag av monetéra incitament i 16nen?
- Vad dr dina tankar kring monetéra incitament kopplat till 16n?

- Pé vilket sitt mérks det av pa arbetsplatsen att ni har inslag av monetira incitament i
16nesystem?
- Exempelvis om anstéllda utmérks utifrén prestation
- Vad hénder ndr malet dr uppnatt?

- Vad dr anledningen till de valda monetéra incitamenten?
- Hur fungerar det?

- Pavilket sitt anvinds monetéra incitament som styrmedel?

- Anvinds det enbart som beloning eller kan det upplevas som ett straff om man
inte uppnar satta mal?
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- Anvinder sig arbetsplatsen av andra icke-monetdra incitament?

Prestation
- Hur upplever du att 16n paverkar arbetsprestationen?

- Har ni nagra specifika forvintningar pé den anstillde?
- Hur kopplas det faktiska arbetet till monetdra incitament?

- Pé vilket sétt miter ni prestation?

Motivation
- Vad tror du att de anstéllda tycker om l6nesystemet?
- Varfor?

- Hur ser gruppsammanhallningen ut pa arbetsplatsen?
- Mirker du av att monetéra incitamenten formar anstéilldas beteende?
- Jobbas det mest for individen eller forsoker de hjélpa sina kollegor?

- Hur motiverar du de anstillda?
- Utdver monetédra incitament.

- Ivilken utstrickning finns det mojlighet till kreativt arbete?
- Finns det tydliga arbetsbeskrivningar pd hur arbetet faktiskt ska utforas eller
ges det fria tyglar?
Avslutande
- Om du fér vélja ditt egna l6nesystem, vad skulle du foredra?

- Hur ser du pé framtida incitament?
- Kommer det grunda sig i monetéra eller ndgot annat?

Innan vi avslutar
Anser du att ndgon information du ldmnade till oss idag var extra kanslig?
Eftersom du &r anonym i studien kommer man inte kunna utldsa att det &r du som har
lamnat den informationen, men om vi skulle anvinda oss av den, vill du ldsa igenom
den innan den publiceras?
Skulle du vilja ta del av den fardiga uppsatsen sen?
I s fall vart ska den skickas?
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