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Sammanfattning

Titel: Hur ett beloningssystem motiverar medarbetare och samverkar med andra styrverktyg i

foretag

Bakgrund och problem: Styrning har blivit allt viktigare for att 6ka motivation hos de
anstéllda och pa sé sitt bade behalla och attrahera nya medarbetare. Beloningssystem &r ett
styrverktyg som anvinds i organisationer med syfte att motivera medarbetare. Utmaningen
med beloningssystem dr att beloningar kan uppfattas olika av olika individer och
beloningssystem som inte dr utformade pa ett effektivt sétt riskerar snarare att minska
motivationen hos medarbetarna. En annan synvinkel ar att beloningssystem bor samverka
med andra styrverktyg for att vara effektiva och styra medarbetare mot organisationens mal.
Detta medfor att beloningssystemet inte endast kan utformas och anvindas separat, utan

behover integreras med andra styrverktyg for att uppna positiva eftekter.

Syfte: Syftet med rapporten &r att studera hur beloningssystemet integreras med Ovriga
styrmekanismer for att styra och motivera medarbetare samt hur den upplevda motivationen

ar bland medarbetarna.

Metod: Undersokningen &r av kvalitativ form ddr den empiriska datainsamlingen samlades in
genom semistrukturerade besoks-, video samt enkét intervjuer. For att fa en bredare
helhetsbild av medarbetarnas upplevda motivation valdes atta individer som har olika

arbetsroller och arbetsuppgifter.

Resultat och slutsats: Beloningssystemets upplevelse av medarbetarna har till viss del en
positiv paverkan pd deras motivation. Monetira beloningar kan ha en positiv paverkan pa
motivation om den gér att koppla till individens prestation. A andra sidan gor beléningar, som
endast indirekt kan kopplas till individens prestation, att den inre motivationen hos individen
far en storre betydelse. Styrsystemets olika styrmekanismer integreras med varandra och har
har alla ndgon form av koppling till beloningssystemet. Kopplingarna leder till effekter som

paverkar medarbetare att prestera mot organisationens mél.

Nyckelord: Beloningssystem, Motivation, Management Control Package, Mél, Prestation
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1. Inledning

I detta kapitel presenteras en bakgrund till uppsatsimnet. Ddrefter problematiseras dmnet
och sedan ges en redogorelse av syftet med rapporten. Avslutningsvis presenteras

fragestdllningar och en disposition.

1.1 Bakgrund

Den konstanta utvecklingen av nya tekniker och kompetensomriden inom industrin har 6kat
behovet av humankapital, det vill sdga enskilda individers fardigheter och kompetenser, i
olika foretag (Fortnox, 2022). Medarbetare med rétt kompetens har blivit en avgorande faktor
for att bli konkurrenskraftig inom de allra flesta marknader (ibid). Denna utveckling har gjort
att organisationer numera dr beroende av sina anstdllda for att 6ka effektiviteten och kunna
overleva pa lingre sikt (Arvidsson, 2008). For att medarbetare ska agera i linje med
organisationens intressen, ddribland mal, visioner och strategier, kridvs motivation hos

medarbetarna (Hartmann et al, 2020).

For att kunna behélla kompetent personal samt vara attraktiv for nya medarbetare behdver
foretagen ha en forstaelse for vad som motiverar medarbetarna (Ma et al, 2018). Samtidigt
behover foretaget dven ha en forstaelse for varfor medarbetarna véljer att arbeta pa den

specifika arbetsplatsen och varfér nya medarbetare soker sig till denna (Vroom, 1995).

Det &r allt vanligare att organisationer anvéinder sig av styrning for att motivera sina
medarbetare, framfor allt 1 storre foretag dér fler behovssystem behdver beaktas (Kolk et al,
2019). Det forekommer olika definitioner av ett ekonomistyrsystem. Malmi & Brown (2008)
menar att styrningen dr den systematiska anvdndningen av metoder som genererar
information fOr att uppna organisationens mal. Merchant och Otley (2007) anser att
ekonomistyrsystemet dr en bredare styrning som innefattar kontroller gillande strategi,
utveckling samt inldrningsprocess. Vidare menar Merchant och Van der Stede (2007) att

styrning handlar om hur foretagets ledning paverkar medarbetares beteende.

Ett styrsystem bestr 1 sin tur av styrverktyg som dr utformade for att styra medarbetarnas
beteenden och handlingar i den riktning som organisationen efterstrivar for att uppna de

organisatoriska mélen (Merchant & Van der Stede, 2012).



Beloningssystem dr ett styrverktyg som anvinds i organisationer med syfte att motivera
medarbetare for att uppnd organisationens uppsatta mal. Det ar viktigt att medarbetarna
kdnner till mélen samt vad de forvintas prestera. Till foljd av att medarbetarna saknar denna
kdnnedom, kan prestationen bli sdmre dn forviantat (Merchant & Van der Stede, 2012). Ett
effektivt beloningssystem kan dven leda till mer tillfredsstillda medarbetare. Genom att
medarbetare dr motiverade i sitt arbete kan detta i sin tur leda till en dkad tillfredsstillelse och

en hogre effektivitet (Svensson, 2001).

1.2 Problemdiskussion

Styrning krivs 1 organisationer for att motivera medarbetare (Kolk et al, 2019), dock riskerar
organisationens styrsystem att ge motsatt effekt och da underminera individers motivation
istdllet for att 6ka den. Utformningen och anvéndandet av styrsystemet kommer darfor att
vara avgorande for medarbetarnas motivation (Sutton & Brown, 2016). Medarbetare som
kénner sig styrda och pressade till att prestera har en ldgre motivation. Faktorer som kan bidra

till detta &r bland annat beléningar, hot och patvingade mal (Sutton & Brown, 2016).

Tidigare forskning tyder pd att styrverktyg i organisationen inte ska betraktas som
sjalvstiandiga, utan det rader ett samspel mellan dem (Simons, 1994; Malmi & Brown, 2008).
I och med relationen mellan olika styrverktyg, kommer effekter av dem att ha en inverkan pa
varandra. Malmi & Brown (2008) utvecklade Management Control Package dér de beskriver
styrsystemet som ett “paket”, dir olika styrmekanismer behover samverka med varandra for
att vara effektiva. Styrverktyg i “paketet” ligger till grund for att styra medarbetarna mot

organisationens mal.

Beloningssystem har formédgan att vara en viktig del av organisationens styrning. Ett
vildesignat beloningssystem &r ett uppskattat styrverktyg av sévdl medarbetare som
organisationen (Céker, 2013). Det forekommer dven studier frdn forskare som har en negativ
syn pa beldningssystem och dess effekter. Ryan & Deci (2000) talar emot anvéndandet av
beloningssystem dd beloningar visat sig ha en negativ effekt pd individers inre drivkrafter.
Detta ger en indikation om att ledningar i organisationer kommer behdva vara medvetna om

riskerna som kommer med anvidndandet av beloningssystem.



Aven om avsikten med beldningssystem #r att 6ka medarbetarnas motivation och prestation
ar det inte sdkert att detta blir utfallet (Madhani, 2009). For att beloningar ska vara effektiva
behover de virdesittas hos den anstéllde (Merchant & Van der Stede, 2012), samt vara
aktuella och begripliga (Merchant & Van der Stede, 2007). Beloningssystem som inte &r
utformade pé ett effektivt sétt riskerar snarare att ge en motsatt effekt, ndmligen leda till
mindre motiverade medarbetare. Utmaningar med effektiva beloningssystem r i sin tur att

beloningar kan uppfattas olika av olika individer (Svensson, 2001).

Detta innebdr att organisationer star infor en utmaning gillande att motivera medarbetare
(Kolk et al, 2019), samtidigt som styrverktygen i styrsystemet behdver integreras for att
fungera effektivt (Malmi & Brown, 2008). Beloningssystemet kan spela en central roll 1
organisationens styrning (Ciker, 2013), vilket medfor att detta styrverktyg kommer behova
utformas och anvindas utifrin att det ska samverka med andra styrverktyg for att uppna

organisationens mal (Malmi & Brown, 2008).

1.3 Syfte

Syftet med rapporten dr att studera hur beloningssystemet integreras med Ovriga
styrmekanismer fOr att styra och motivera medarbetare i foretaget samt hur den upplevda
motivationen dr bland medarbetarna. Genom att studera detta kan vi dven ta reda pa om det

sker pa ett effektivt sitt i organisationen.

1.4 Fragestillningar

- Hur upplevs beloningssystemet motivera medarbetare?

- Hur integreras beloningssystemet med dvriga styrmekanismer?

1.5 Disposition

Uppsatsen innehéller sex kapitel. I det andra kapitlet presenteras studiens metod, det vill séga
den metod som anvénds for att samla in teori och empiri samt hur detta material analyserats.

Sedan presenteras dven det valda foretaget och respondenterna. I detta kapitel beskrivs dven



kvalitetskriterier och etiska Overviganden. I det tredje kapitlet forklaras relevanta begrepp
och teoretiska modeller. Forst foljer en genomging om begrepp géllande ekonomistyrning
sasom  beloningssystem  och  formaner, ekonomistyrning som ettt  paket,
prestationsmaétningssystem, kontroll, kommunikation och information samt malséttningar.
Dérefter foljer en genomgang av begrepp gillande motivation sdsom Herzbergs
motivationsteori, sjdlvbestimmandeteorin samt inre och yttre motivationsfaktorer. I kapitel
fyra presenteras det empiriska resultatet som innefattar respondenternas tankar och asikter om
arbetsuppgifter, mal, beloningar, prestation, motivation, utveckling, kontroll och
kommunikation. I kapitel fem integreras teorin med den insamlade empirin. I kapitel sex
presenteras studiens slutsatser, som kopplas tillbaka till syftet och fragestéllningarna. Kapitlet

avslutas med en redogorelse av kritik till arbetet samt forslag till vidare forskning.



2. Metod

I detta kapitel presenteras studiens valda metod, foretag och respondenter. Vidare gors en
genomgang av den insamlade teorin och empirin samt hur materialet sedan analyserats.

Avslutningsvis beskrivs kvalitetskriterier och etiska overviganden.

2.1 Val av metod

Tillvigagangssittet som valts for att fa svar pa forskningsfrdgorna dr en kvalitativ metod.
Anledningen till valet av en kvalitativ metod ar att denna har ett stort fokus pé forstielse och
tolkning av datamaterialet. Detta ger forskaren en djupare helhetsbild om det problemomrade
som studeras (Bryman & Bell, 2017). Kvalitativa metoder ldgger en stor tonvikt pa ord och
sprak, vilket bidrar till en djupare forstaelse av ménniskors svar. Da syftet med studien &r att
ta reda pd vad som motiverar medarbetarna passar dven en kvalitativ metod da det ger en

helhetsbild av den verklighet som undersoks (Patel & Davidson, 2019).

2.2 Val av foretag

I valet av foretag eftersoktes ett foretag som striavar efter att vara i framkant for att vara det
frimsta alternativet for arbetstagare. I det valda foretagets arsredovisning framgar det att
foretagets vision dr att vara "Employer of Choice". Detta innebér att foretaget ska vara
forstahandsalternativet som arbetsgivare, vilket dven innefattar att en arbetstagare ska kunna
rekommendera arbetsplatsen vidare for andra som soker arbetet (Tanwar & Kumar, 2019).
Foretaget tar d&ven upp att deras mélséttning handlar om att medarbetare ska vara stolta dver
att vara en del av foretaget samt att framtida medarbetare ser foretaget som en attraktiv
arbetsgivare. Om foretaget ska lyckas uppnd detta behdver medarbetarna i foretaget vara

motiverade.

I valet av foretag eftersoktes dven ett storre foretag med relativt manga anstéllda. Detta
grundar sig 1 att foretag med fler anstillda behdver beakta fler behovssystem, vilket ddrmed
kan innebdra att dessa fOretag har svarare att motivera sina medarbetare genom styrning
(Kolk et al, 2019). Det valda foretaget har en omséttning pa éver 110 MSEK och har drygt
400 anstdllda. Foretaget har sin verksamhet i Sverige och ar ett dotterbolag i en internationell

koncern. Foretaget har flera olika affiarsverksamheter och 4r verksamma inom



tillverkningsindustrin. Affarsverksamheterna har var sin avdelning pa foretaget. Utdver dessa
har foretaget avdelningar inom ekonomi, inkdp, produktion, tekniska omrdden samt en
personalavdelning. Foretaget har av en dverordnad ledning som bestar av en verkstillande
direktor och foretagets avdelningschefer. Inom varje avdelning finns dessutom olika

arbetsgrupper med respektive gruppchefer.

Till studien har det valts att endast studera ett foretag. Detta tillvigagéngssitt leder till en
svagare analys pa branschniva eftersom flera fOretag inom samma bransch ej studeras.
Genom att endast studera ett foretag blir det mdjligt att skapa en bredare analys av enskilda

individer 1 det valda foretaget, vilket dr mer relevant for studiens syfte.

2.3 Val av respondenter

I den kvalitativa forskningen &r en central del hur respondenterna véljs ut (Dalen, 2015). For
att fa svar pa studiens forskningsfragor krivs respondenter med passande kunskap som kan
identifieras. For att ta reda pd den upplevda motivationen ansags det déarfor relevant att
respondenterna dr anstdllda pa olika avdelningar samt att de har olika arbetsuppgifter. Detta
ger forfattarna en bredare helhetsbild av medarbetarna pa hela foretaget. I och med variation i
urvalet Okar mdjligheten att f4 olika infallsvinklar, vilket bidrar till mer omfattande
jamforelser. Chefer och andra anstillda med hogre positioner intervjuades inte eftersom
studien ar avgrdnsad till medarbetarnas perspektiv. Denna avgrinsning skapades for att
medarbetare pd de olika avdelningarna sjidlva far uttrycka sig om den verklighet som

undersoks.

Fréan foretaget intervjuades atta individer som har olika arbetsroller och arbetsuppgifter. I och
med att respondenterna ville vara anonyma, bendmns de efter sina generella arbetsroller i
uppsatsen. De é4tta respondenterna arbetar pa sex olika avdelningar i1 foretaget. De
respondenter som har samma arbetsroll bendmns med 1 eller 2. Av respondenterna arbetade

Administrator 1 och Ingenjor 1 pd samma avdelning, likasa Inkdpare 1 och Inkopare 2.



Tabell 1. Sammanstdllning av respondenter

Arbetsroll/Bendmning Intervjutyp Tid Datum
Administrator 1 Besoksintervju 65 min 8/12-22
Ingenjor 1 Besoksintervju 58 min 12/12-22
Administrator 2 Skriftligt svar — 13/12-22
Ekonom Teamsintervju 52 min 14/12-22
Ingenjor 2 Teamsintervju 55 min 19/12-22
Orderhanterare Skriftligt svar — 19/12-22
Ink&pare 1 Skriftligt svar — 20/12-22
Ink&pare 2 Teamsintervju 50 min 21/12-22

2.4 Empirisk materialinsamling

2.4.1 Intervjuer

Enligt Patel & Davidson (2019) ar kvalitativa intervjuer i en hog- eller 1&g grad av
standardisering. Till denna studie har intervjuer med en 1ag grad av standardisering valt att
anviandas. Andra forfattare bendmner detta vanligtvis som semistrukturerade intervjuer som
innebdr att specifika omrdden ska berdras men respondenten har stor frihet att sjilv fa
utforma svaren. Genom intervjuer fis en direkt kontakt med respondenterna.
Intervjusituationen innebdr dven att intervjuaren kan hjélpa respondenten med en fraga som
inte forstds samt ges en mojlighet for intervjuaren att stilla foljdfrdgor. En nackdel med
intervjuer dr att interaktionen mellan intervjuaren och respondenten kan péverka

intervjusvaren (Patel & Davidson, 2019).

Intervjuerna med medarbetarna har skett individuellt. Ndgra av intervjuerna har genomforts

personligen medan nagra av intervjuerna genomfordes pa distans genom Teams. I och med att



nagra av respondenterna inte hade mojlighet till en personlig fysisk intervju pa grund av

tidsaspekten var en 10sning att genomfora dessa intervjuer digitalt.

Intervjuguiderna var utformade pa samma sétt for samtliga respondenter. Intervjufridgorna var
indelade i olika teman och stélldes i en semistrukturerad struktur. De bestod av en del 6ppna
fragor samt en del foljdfrdgor. Under intervjuerna var bada forfattarna narvarande. Upplégget
under alla intervjuer var densamma, den ena fOrfattaren stdllde alla huvudfragor och den
andre stillde foljdfragor. Fragorna som stilldes 1 intervjun var relaterade till motivation och
styrning. Alla fragor handlade ej direkt om motivation och styrning men dessa har varit

ledande for att kunna besvara studiens forskningsfragor.

Respondenterna blev fore intervjun tillfrdgade om deras godkdnnande for att spela in
intervjusvaren, vilket erhdlls frdn samtliga respondenter. Nér intervjuerna var genomforda
lyssnandes ljudinspelningen igenom for att sedan transkriberas. Detta bidrog till att alla
respondenternas svar kunde registreras exakt vilket innebdr att ingen vésentlig information
kunde missas eller riskera att glommas bort. Transkribering kan dock vara mycket
tidskrdvande och ta upp mot flera timmar (Bryman & Bell, 2017). En nackdel med
ljudinspelningar som Patel & Davidson (2019) lyfter fram handlar om att ménniskor paverkas
av ett inspelningsobjekt. Aven om respondenterna kan besvara intervjufrdgorna utan problem,

tenderar individer att prata mer spontant ndr en ljudinspelning inte ar pa.

Patel & Davidson (2019) skiljer pd anonymitet och konfidentialitet. I studien férekommer
konfidentialitet vilket innebér att forfattarna r medvetna om vilka respondenterna dr men det
ar endast de som har tillgdng till den informationen. Detta blev respondenterna informerade
om innan intervjuerna genomfordes for att de tryggt och sanningsenligt skulle kunna besvara

frdgorna.

2.4.2 Kvalitativ enkét

I studien har dven en kvalitativ enkét anvinds fOr att samla in information. Detta dr en enkét
med Oppna fragor som ger respondenten mojlighet att utveckla sina svar (Trost, 2001). Det
var samma intervjuguide som anvindes vid intervjuerna som utgjorde den kvalitativa
enkdten. Den var ddrmed semistrukturerad och alla fragor var 6ppna fragor dir flera av dem

bestod av foljdfragor. Anvidndandet av det skriftliga formuldret minskar intervjuarens



paverkan pa respondentens svar. Det uppstir dock en risk att frdgorna upplevs som ett forhor,
vilket kan paverka antalet inkomna svar (Bjerndal, 2005). Detta tillvigagangssitt anvinds for
att 0ka svarsfrekvensen dd nagra av respondenterna inte har mdjlighet till en personlig- eller
digital intervju. Den kvalitativa enkidten ger dessutom respondenterna mdjlighet att kunna
besvara frdgorna nir de sjédlva har tid for detta (Patel & Davidson, 2019). I och med att svaren
redan dr nedskrivna kommer materialet inte behdva transkriberas, vilket underléttar for

forfattarna da transkribering kan vara ett mycket tidskrdvande steg (Bryman & Bell, 2017).

2.4.3 Dokumentanalys

Dokument dr information som har bevarats. Till foljd av den tekniska utvecklingen kan
information idag bibehdllas pa fler sdtt &n i bara skrift, ddribland genom filmer och
fotografier. Dokument kan anvédndas for att besvara fragestéillningar géllande méanniskors
upplevelser och faktiska forhallanden. For att sékerstilla att informationen i dokumenten &r
sannolikt kravs kéllkritik (Patel & Davidson, 2019). Dokument som anvindas i denna studie
ar foretagets senaste drsredovisning for verksamhetsiret 2021. Denna handling ir offentlig
och det ar foretaget som sjdlva har skapat sin arsredovisning. Valet av att anvdnda detta
dokument bygger pa att fa en fOrstdelse for foretagets mal, visioner och strategier.
Informationen fran arsredovisningen har &ven anvénts som underlag for att utforma

intervjufragorna.

2.5 Sammanstéllning av teoretisk referensram

Det teoretiska materialet har ssmmanstillts fran bocker, webbsidor och vetenskapliga artiklar.
De bocker och vetenskapliga artiklar som format uppsatsens teorikapitel handlar om;
ekonomistyrning, motivation, malsittning och beloningssystem. For att fA mer kunskap inom
dmnet anvénds litteratur och vetenskapliga artiklar via Supersok, vid Goteborgs universitet.
Databaser som Scopus, Ebsco och ScienceDirect, som é&r tillgingliga vid Goteborgs
universitet har varit till hjélp for att hitta mer specifika artiklar inom forskningsomradet. De
fraimsta s6korden som anvédndes, bade separat och 1 kombinationer var;
beldningssystem/incentive systems, goal setting/mélséttning, management control package

och motivation.



2.6 Analysmetod

I analysen &r syftet att hitta monster samt jimfora teorin med den insamlade empirin.
Intervjuguiden anvidndes 1 samtliga intervjuer for insamlandet av empirin. Efter
genomforandet av intervjuerna transkriberades materialet for att undvika att relevant
information uteldmnas. Nér transkriberingen var gjord, sorterades och reducerades
informationen (Alvehus, 2013). I och med att intervjuguiden redan var indelad i olika teman
underléttades arbetet 1 det hir steget. Vidare grupperades empiri och teori som upplevdes
likna varandra och/eller hora samman. Dessa grupperingar skapade i sin tur innehall till

underrubrikerna.

2.7 Kvalitetskriterier

For att sdkerstélla kvaliteten i studien kridvs god validitet och reliabilitet. Dessa tva star dven i
relation till varandra vilket innebédr att bada behover beaktas i forskningsstudier. Validitet
handlar om att undersoka det som avses att undersokas. Detta innefattar bland annat att det
teoretiska ramverket omvandlas till intervjufrdgor for att kunna besvara forskningsfragorna
(Patel & Davidson, 2019). I studien har intervjun kunnat pdverka validiteten i form av
oklarheter gillande intervjufrdgorna. For att undvika missforstdnd och dédrmed &ven oka
validiteten fick respondenterna mgjligheten att be forfattarna fortydliga nagon intervjufraga
som de inte forstod. Fore intervjuerna fick dven en utomstdende person ldsa igenom
intervjufrdgorna for att se over om de ar forstieliga. Intervjun kan ha pdverkat validiteten 1
den utstrackning att information som kan ha varit nyttig for studien inte har framkommit. Den
befintliga informationen anségs &nda vara tillfredsstillande, dock fanns en mdjlighet att

komplettera med ytterligare information om detta skulle behovas.

Reliabilitet avser att undersokningen sker pa ett tillforlitligt sdtt. For att sidkerstdlla god
reliabilitet behdver intervjusvar registreras. Detta dr mojligt genom ljudinspelningar for att
forsdkra att respondenternas svar har uppfattats korrekt (Patel & Davidson, 2019). I och med
att respondenterna var anonyma kan detta oka tillforlitligheten da respondenternas svar blir
mer sanningsenliga. Respondenternas anonymitet kan vara viktig for att inte &ventyra deras
framtid pa arbetsplatsen. Det negativa med att respondenterna &r anonyma &r att l4saren inte
kinner till vilket foretag som behandlas (S6derbom & Ulvenblad, 2016). Detta stirks dock en

aning 1 och med att respondenterna bendmns efter sina generella arbetsroller. For att
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upprétthélla reliabiliteten har intervjuerna genomforts pa sa lika forutsdttningar som mojligt.
Eventuella skillnader kan ha férekommit da nagra intervjuer genomfordes personligen, andra
digitalt via Teams (Bryman & Bell, 2017) och nagra via skriftliga svar. For att oka
representativiteten 1 studien erh6lls svar frdn medarbetare som arbetar pé olika avdelningar i

foretaget.

2.8 Etiska 6verviganden

Enligt Patel & Davidson (2019) ar det viktigt att arbeta med etiska fragor. Respondenterna
hade som krav att f4 vara anonyma 1 studien for att kunna medverka. Detta accepterades av
forfattarna och darfor bendmns respondenterna utifrdn sina generella arbetsroller. Med
respekt for foretaget kommer dven det att vara anonymt 1 studien. Fore intervjuerna skickades
information om studien ut via mejl till samtliga respondenter. Informationen inneholl vilka
omrdden intervjufrdgorna kommer att behandla, antalet frdgor samt att respondenternas svar
behandlas med anonymitet och att endast forfattarna har tillgang till dessa uppgifter under
studiens tidsperiod. Forfattarna informerade &ven respondenterna att ljudinspelningen senare
skulle raderas samt att endast forfattarna har forfogande Over det insamlade
intervjumaterialet. Respondenterna 6nskade att fa ta del av intervjufragorna fore intervjuerna
for att f& en Gverblick over frdgorna samt kunna fordjupa sig i eventuellt komplexa fragor.
Detta Onskemal accepterade forfattarna. De respondenter som valde att endast svara pa

frdgorna skickade sedan tillbaka samma frageformulidr med svar via mail.
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3. Teoretisk referensram

1 detta kapitel foljer en genomgang av begrepp och olika teoretiska modeller. Forst definieras
ekonomistyrning samt beloningssystem och formdner. Sedan beskrivs ekonomistyrning som
ett paket relaterat till beloningssystem. Sedan definieras ytterligare begrepp sdsom
prestationsmdtningssystem, kontroll, kommunikation och information samt madlsdttningar.
Ddrefter foljer en genomgdng av Herzbergs motivationsteori och sjdlvbestimmandeteorin
samt en beskrivning av inre och yttre motivationsfaktorer. Till sist summeras kapitlets

viktigaste delar i ett sammanfattningsavsnitt.

3.1 Ekonomistyrning

Det finns flera olika definitioner av vad ekonomistyrning innebdr. En klassisk definition,
myntad av Anthony (1965), ar att ekonomistyrning dr de processer dir chefer sdkerstiller att
de resurser som erhdlls anvéinds effektivt for att uppnd organisationens mél. Malmi och
Brown (2008) menar att styrning handlar om att chefer sdkerstdller att de anstélldas
beteenden och virderingar stimmer Overens med organisationens méil och strategier.
Alvesson och Kérreman (2004) menar att ekonomistyrning innefattar att specificera,
overvaka och utvirdera individuellt och gemensamt handlande inom en organisation.
Merchant (1982) sammanfattar att begreppets utgdngspunkt dr att hogsta ledningen vill

paverka medarbetarnas beteende for att uppna organisatoriska mal.

3.2 Beloningssystem och formaner

For att bibehélla kompetent personal samt attrahera nya medarbetare anviander sig foretag av
ersdttningssystem (Peluso et al, 2017). Ersdttningssystemet kan i sin tur delas in 1 tva delar

dér den ena dr beloningssystemet och den andra ér formaner (Wilson, 2001).

Som tidigare nimnt dr ett av syftena med beloningssystem att motivera medarbetare for att na
organisationens mal. Genom att individen dr motiverad leder detta till en extra insats for att
nd malen, vilket inte uppndtts 1 ovrigt (Baker et al, 1988). Beloningssystemet dr utformat av
bade monetira- och icke-monetdra beloningar for att gora arbetsplatsen mer attraktiv for

medarbetarna (Merchant & Van der Stede, 2012).
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Monetdra beloningar kan delas in i tre olika kategorier; l6nedkningar, 1dngsiktiga - och
kortsiktiga beloningar. Nar det giller 16nedkningar innebér detta en arlig 16nedkning som
anstillda pd ménga foretag erhdller. Det dr en summa som ldggs pd den ordinarie
manadslonen (Merchant & Van der Stede, 2012). Beloningar behover 1 sin tur vara kopplade
till prestation for att de ska anses som en beloning (Hartmann et al, 2020). Kortsiktiga
beloningar erhéller den anstillde for utforandet av ett bra arbete pa kortare sikt i form av en
engangssumma, detta kan till exempel vara bonus. En fordel med kortsiktiga beloningar ar att
den anstillde kan se en tydligare koppling mellan prestation och beloning. Langsiktiga
beloningar dr bland annat pensionsfordelar och aktieoptioner. Dessa varar under en léngre

tidsperiod med syftet att bibehdlla kompetent personal (Merchant & Van der Stede, 2012).

Tidigare studier har visat att monetdra beloningar och forméner inte ar tillrdckligt for att
utveckla en engagerad personal. Betydelsen for icke-monetdra beloningar lyfts fram for att
komplettera det monetéra beloningssystemet i form av bland annat utvecklingsmdjligheter
och en god arbetsmiljo (Peluso et al, 2017). Icke-monetira beloningar innefattar dven
intressanta arbetsuppgifter, utmaningar och berdm (Merchant & Van der Stede, 2012). Aven
beloningar som befordran, mgjlighet att testa nya arbetsuppgifter, befogenheter i storre
omfattning samt mer makt i organisationen har setts som viktiga motivationsfaktorer
(Herzberg et al, 1959). Trots att dessa inte innefattar monetira medel kan dessa fortfarande
vara en kostnad for foretaget (Svensson, 2001). Det &dr upp till individen sjélv att uppskatta

vardet pa den icke-monetdra beloningen (Céker, 2013).

Foretag kan utdver beloningar erbjuda olika formaner for medarbetarna som bland annat kan
vara subventionerad lunch, parkeringsplats (Svensson, 2001), hélsovard och pension (Peluso
et al, 2017). Individer 4r mer bendgna att sdka sig till arbetsplatser med fler forméner, dn
arbetsplatser med farre forméner. Foretagets syn pa forméner &r att de snarare ska ses som en

tillgdng for medarbetarna én ett styrningsverktyg (Svensson, 2001).

3.3 Ekonomistyrning som ett paket relaterat till beloningssystem

Aven om beldningssystem utformas i syfte att motivera medarbetare for att nd
organisationens mal, si dr det en del av ett storre ekonomistyrsystem som innehaller andra

styrningsmekanismer. Malmi och Brown (2008) betonar att det finns en risk med att studera
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styrningsmekanismer ur ett isolerat perspektiv som saknar samband. Vidare menar de att
organisationen uppndr en styrning som utvecklar forst nér grupperna integreras med varandra
i ett paket. Det anses didrmed relevant att beskriva beloningssystemets péverkan pa

motivation kopplat till andra styrningsmekanismer.

Malmi och Brown (2008) har skapat ett sétt att beskriva ekonomistyrning som ett paket,
Management Control Package (MCP). MCP ér ett analytiskt styrningskoncept som innefattar
olika metoder och system som har inforts vid olika tidpunkter samt av olika personer. Detta
innebdr styrningen ska studeras ur ett holistiskt perspektiv dir styrningsmekanismer betraktas
som ett systempaket. Paketet innefattar fem olika grupper inom styrning och dessa ér
kulturell styrning, planering, cybernetisk styrning, belonings-och kompensationssystem samt
administrativ styrning. Belonings-och kompensationssystem dr av stort fokus men kommer

att relateras till 6vriga grupper for pa sé sitt se hur dessa samverkar med varandra.

Figur 1. Ekonomistyrning som ett paket. (Kdlla: Malmi och Brown, 2008)
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3.3.1 Kulturell styrning

En del i paketet innefattar kulturell styrning vilket beskriver de virderingar och normer som
tillsammans paverkar medarbetarnas beteende for att uppnd uttalade mal inom
organisationen. O'Boyle et al (2016) beskriver att beloningar som baseras pa grupprestationer

kan ha en positiv inverkan pd foretagskulturen. Det kan genom sddana beloningssystem
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skapas en lagkdnsla inom organisationens grupper som i sin underldttar for andra delar inom
den kulturella styrningen (O'Boyle et al, 2016). En fallstudie gjord av Roman (1994)
beskriver den kulturella effekten av att gd frdn individbaserad beloning till gruppbaserad
beloning. Resultatet av studien av en gruppbaserad beloning var att gemenskapen 6kade och

pa sa sitt starker foretagskulturen.

Enligt Malmi och Brown (2008) inkluderar kulturell styrning bland annat aspekten
varderingsbaserad styrning. Vérderingsbaserad styrning innebidr att hogsta ledningen vill
paverka medarbetarnas vérderingar sd att de har samma syfte och riktning som
organisationen. Det kan innebéra att ledningen redan vid anstéllning sdker personer som har
samma vérderingar som organisationen. Det kan ocksé ske di anstillda socialiserar sig inom
organisationen och pa sa sitt far dessa virderingar. Anstdllda kan dven anpassa sig till
organisationens varderingar och utga ifran dessa under arbetstid trots att de personligen inte
har dessa vérderingar. Kulturell styrning innefattar dven klanstyrning som handlar om att

ledningen delar upp de anstillda i grupper utifran deras intressen eller arbetsuppgifter.

3.3.2 Planering

Nista grupp inom paketet (Malmi & Brown, 2008) dr planering, vilket innebér att ledningen
faststiller de mél som finns inom organisationen. Sedan gors en tydlig plan om vad som
resultatmiéssigt forvintas av enhetschefer och andra anstédllda for att nd organisationens mal.
Som figuren visar, omfattar denna planering bade l1dngsiktig och kortsiktig planering. En
kortsiktig planering dr en form av taktisk styrning som innebér att ledningen sétter upp mal
och aktiviteter for de ndrmaste 12 ménaderna. En langsiktig planering dr ddremot en form av
strategisk styrning som fokuserar pd mal och tillvigagéngssitt lingre fram (Malmi och
Brown, 2008). Byars och Rue (2000) menar pa att planering ar viktigt for att utforma ett
effektivt beloningssystem da bade utformningen och anvédndandet av ett beloningssystem
kraver resurser i form av tid och pengar. De kostnader som uppkommer dr framfor allt
administrativa kostnader for beldningssystemet samt kostnader for de finansiella
beloningarna (Grojer och Grojer, 1988). Ett beloningssystem dr dven tidskrdvande eftersom
att de maste utformas pa ett korrekt sétt for att vara effektivt. Eftersom ett beloningssystem
bade kan vara tidskrdavande och kostsamt blir det extra viktigt att det ingar i planeringen och

framfor allt den langsiktiga planeringen (Byars & Rue, 2000).
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3.3.3 Cybernetisk styrning

En annan del av paketet dr cybernetisk styrning, som beskriver de system och metoder som
anvinds av ledningen for att dterkoppla till de aktiviteter som sker inom organisationen. Det
ar dven ett sétt for ledningen att kontrollera om mélséttningarna uppnés inom organisationen.
Ett cybernetiskt system kan anvindas pd olika séitt d& systemet antingen kan vara ett
informationssystem som anvidnds som beslutstod eller ett styrsystem. Syftet med ett
cybernetiskt system &r att forena beteenden med mélséttningar inom organisationen. Malmi
och Brown (2008) ndmner att de tva av de cybernetiska system som finns &r finansiella och
icke-finansiella nyckeltal. Finansiella mitsystem ar ett bra verktyg for att faststidlla mal och
maita resultat inom organisationer. Malmi och Brown (2008) menar ocksa att icke finansiella
métsystem fatt en storre betydelse inom ekonomistyrning eftersom dessa kan komplettera de
begriansningar som finns med finansiella métsystem. Enligt Guerra-Lopéz och Hutchinson
(2013) krdvs mer dn bara Overvakning av presentation. Det bor ske en kontinuerlig
uppfoljning av dessa matt for en maximal utveckling. Att infora ett beloningssystem
inkluderar Overvakning av prestationen eftersom det ingdr i systemets utformning och

anvindning.

3.3.4 Beloning och kompensation

Belonings- och kompensationssystem fokuserar pa att motivera och 6ka enskilda individers
samt gruppers prestation inom organisationer for att uppnd en overensstimmelse mellan dess
mél och aktiviteter. Beloningssystem innefattar bade inre och yttre beloningar men

forskningen har framfor allt fokuserat pd de yttre beloningarna (Malmi & Brown, 2008).

Bonner och Sprinkle (2002) har granskat forskningen om incitament och prestation och
argumenterade fOr att monetdra incitament Okar anstringningen hos individer samt
prestationsnivan, genom att fokusera pa deras anstrdngningar till uppgiften. Malmi och
Brown (2008) menar att forbindelsen mellan anstrangning till uppgiften kan ha ett inflytande
pa tre sitt. Det forsta handlar om insatsrikting, det vill sdga sjdlva uppgifterna som
individerna fokuserar pd. Det andra dr anstringnings- varaktighet, som handlar om hur lang
tid individen dgnar sig ar uppgiften. Det tredje dr anstrdngnings- intensitet, ndmligen hur

mycket uppmairksamhet individen ldgger ner pa uppgiften (Malmi och Brown, 2008).
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3.3.5 Administrativ styrning

Till sist innehaller paketet administrativ styrning, som innebér att anstidlldas beteende ska
styras genom organisationens struktur. Det innebér att ledningen organiserar individer och

grupper, kontrollerar beteenden samt bestimmer hur arbetsuppgifter ska utforas.

Det finns tre grupper inom administrativ styrning och dessa &dr organisationsstruktur,
ledningsstruktur samt tillvdgagdngssidtt och policys (Malmi och Brown, 2008).
Organisationsstruktur innebdr att ledningen forsoker skapa kontakter och relationer mellan
individer och grupper inom organisationen. Syftet med denna styrning 4r att minska variation
1 beteenden och diarmed 6ka forutsdgbarheten. Ledningsstruktur dr den styrning som anvinds
for sammanséttningen och utformningen av ledningen, styrelsen samt olika projektgrupper.
Eftersom ledningen kan struktureras pa ménga olika sétt i en organisation &dr det viktigt att

studera ledningsstrukturen i grupp med andra styrningsmekanismer.

Till sist finns tillvdgagangssitt och policys som &r en formell styrning for att pdverka
beteenden inom organisationen. Styrningen innefattar regler och begrénsningar for att de
anstillda ska agera pa ett sidrskilt sitt. Tillvigagéngssidtt kan bland annat vara
beteendemaéssiga restriktioner som gor det nést intill omdjligt for medarbetare att agera pa ett
ej onskvirt sétt. Detta kan till exempel vara 16senord pd datorer (Merchant & Van der Stede,
2017). Liknande tillvigagingssitt lyfter Simons (1994) fram med sitt avgransningssystem,
dir foretagets ledning satt upp tydliga regler och grinser som medarbetarna behdver

respektera.

3.4 Prestationsmétningssystem

Om ett foretag vill uppnd lonsamhet pd lang sikt behdvs en Overgripande vision som
tydliggdr vad foretaget vill uppné (Grant, 2010). Strategier formuleras 1 sin tur som ska leda
till att foretaget strdvar mot visionen. Ett prestationsmétningssystem ska behandla bade
finansiell och icke-finansiell information. Strategier i foretaget ska definiera kritiska
framgéngskoncept, om dessa koncept méts och i sin tur belonas. Detta leder i sin tur till
motiverade anstdllda som strdvar mot att uppna organisationens mél (Anthony och
Gorinvandajan, 2007). Ett utvecklat prestationsméatningssystem ska klargora maélséttningar,

prestationer och beteenden som krévs inom organisationen. Systemet ska dessutom innehélla
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prestationsutvirderingar utifrdn planerade standarder. Genom regelbunden feedback kopplat
till prestation ska detta underldtta for anstélldas utveckling. Ett prestationsmétningssystem
har visat sig ha en positiv paverkan pa den inre och yttre motivationen (Berdicchia et al,

2022).

3.5 Kontroll

Organisationer ér i1 behov av intern kontroll och styrning for att kunna kontrollera dess inre
faktorer samt forhindra risker och uppticka fel 1 god tid (Wikland, 2014). Den interna
kontrollen ska se till att korrekt och anvdndbar information finns dtkomlig som 1 sin tur ska
identifieras och distribueras (Arwinge, 2010). Detta kan anses vara en utmaning for
organisationer dir internkontrollen inte ar lika utvecklad och saknar ritt forutsdttningar

(Arwinge, 2015).

For att sékerstélla korrekt beteende anvénder sig organisationer av kontrollaktiviteter. Dessa
ar 1 form av riktlinjer och tillvigagangssitt (Schneider & Becker, 2011) samt har som uppgift
att identifiera och forhindra risker (Romney & Steinbart, 2012). Kontrollaktiviteter kan dven
anvindas 1 forebyggande syfte i form av utbildningar (Wikland, 2012).

For att pa sikt kunna na de uppsatta mélen &r organisationer i behov av uppfoljningar. Detta
ar en betydande del for att sikerstilla att beteenden gér i linje med organisationen (Romney
& Steinbart, 2012). Denna typ av évervakning dr nddvandig for att kunna beddma den interna

kontrollen och garantera att det fungerar effektivt (Svensson, 2012).

3.6 Kommunikation och information

Alla organisationer grundas pd information. For att arbetet ska fungera effektivt behdver
denna information d@ven kommuniceras runt i organisationen (Svensson, 2012). For att
astadkomma en effektiv kontroll internt krdvs god kommunikation och information mellan
organisationens olika nivéer (Ramos, 2008). Kommunikation behover i sin tur formedlas pa
ett korrekt sétt for att organisationens medarbetare ska kénna till och arbeta mot ledningens
uppsatta mal. Det dr dven viktigt for foretagskulturen att medarbetare och dess chefer

kommunicerar med varandra (Heide et al, 2005).
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Chefer bor kunna ha god kommunikation med sina medarbetare. Dialoger mellan chef och
medarbetare ger tillfille att utbyta idéer och tankar som gor det mojligt att forsoka forsta den
andres perspektiv. Detta leder till kunskap och forstaelse for varandra. Maktforhallanden
mellan chef och medarbetare kan dessvirre forsvara dialogen genom att medarbetare inte
végar ifrdgasitta och kritisera dsikter. Det dr darfor av betydelse att chefer d&r medvetna om

maktproblemet (Heide et al, 2005).

I det moderna ledarskapet forvintas allt fler medarbetare att ta ett storre ansvar och ha storre
befogenheter vid beslutsfattande. Detta resulterar i att medarbetarna sjdlva behdver sdka och
behandla relevant information for att effektivt kunna kommunicera med externa aktdrer som
bland annat kunder och leverantérer (Heide et al, 2005). Det blir dessutom allt vanligare att
foretag anvinder sig av kommunikationskanaler som e-mail och olika medier (ibid). Dessa
kommunikationskanaler kan vara en orsak till att chefer misslyckas med att kommunicera, da
ett fortroende for dessa kan resultera i att personlig och direkt kommunikation blir allt mer

franvarande (Richardson & Denton, 1996).

3.7 Mélséttningar

Malsittning &dr en effektiv metod for att motivera medarbetare till prestation. Genom att sitta
upp anstringande och utmanande maél leder detta till en hogre prestationsniva i jamforelse
med otydliga och generella mél. Det dr dven en viktig faktor att personer dr engagerade i

maélen och ser de som meningsfulla for att kunna uppnd dem (Locke & Latham, 2006).

Nyckelkomponenter inom maélsittning ar bland annat feedback och engagemang for malen.
Feedback krivs for att individer ska kunna folja upp arbetet och gora framsteg. Engagemang
for mélen forstarks genom sjdlveffektivitet samt att se mdlen som viktiga (Locke & Latham,
2006). Malséttningen ska i sin tur anvéndas pa ett korrekt sitt genom att sitta upp mal i ratt
riktning samt undvika att sitta mal nédr detta inte dr behovligt (Hartmann et al, 2020). Om
malsdttning anvéinds pa ett felaktigt sétt kan detta resultera i problem snarare 4n att 16sa dem.
Exempelvis kan mél som é&r oréttvisa, godtyckliga och ej nabara leda till missndje och daligt

utforda prestationer (Locke och Latham, 1979).
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3.8 Motivation

3.8.1 Herzbergs motivationsteori

Herzbergs tvafaktorsteori dr en motivationsteori som bygger pé inre och yttre motivation.
Teorin utvecklades av Frederick Herzberg och har sin utgéngspunkt i en studie som
genomfordes i Pittsburgh 1959 av Herzberg, Mausner och Snyderman. De intervjuade 200
ingenjorer och revisorer 1 olika foretag for att undersoka vilka faktorer som leder till
tillfredsstéllelse och vilka som leder till missndje (Herzberg et al, 1959). Resultatet anvindes
for att beskriva sambandet mellan motivation och arbetstillfredsstillelse. Genom studien kom
Herzberg fram till att arbetstillfredsstillelse kan delas upp 1 tvd dimensioner,

motivationsfaktorer och hygienfaktorer (Herzberg et al, 1959).

Hygienfaktorerna ar de yttre faktorer som dr grundlidggande for att minska missndje och for
att medarbetare inte ska vantrivas, men dessa faktorer kan inte 6ka motivationen. Dessa dr
ledning och &vervakning, arbetsvillkor, relationer mellan medarbetare, 16n, foretagspolicys,
anstédllningstrygghet, privatliv samt status. Motivationsfaktorerna handlar diremot om de inre
faktorerna som leder till 6kad motivation. Dessa faktorer dr prestation, erkdnnande,
arbetsuppgifter, ansvar, avancemang och utvecklingsmojligheter. Det dr forst ndr samtliga
hygienfaktorer och motivationsfaktorer ar uppfyllda som medarbetare upplever trivsel pa
arbetsplatsen samt kdnner sig motiverade till att arbeta (Kaufmann och Kaufmann, 2016).
Motivationsfaktorerna och hygienfaktorerna &r oberoende av varandra och finns i olika
dimensioner vilket innebdr att om en anstdlld inte dr motiverad innebdr nodvéandigtvis inte
detta att denne inte trivs pa arbetet. P4 samma sitt kan en anstélld vara motiverad till att
exempelvis genomfora sina arbetsuppgifter men samtidigt vara missndjd med andra faktorer

pa arbetsplatsen.
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Tabell 2. Herzbergs motivationsteori. (Kélla: Herzberg et al, 1959)

Hygienfaktorer Motivationsfaktorer

% Ledning och 6vervakning ¢ Prestation

% Arbetsforhédllanden ¢ Erkdnnande

% Medarbetare (sociala relationer) % Arbetsuppgifter

< Lon % Ansvar

% Foretagspolicys % Avancemang och utveckling

% Anstéllningstrygghet
% Privatliv

< Status

3.8.1.1 Kritik mot Herzbergs motivationsteori

Herzbergs motivationsteori kan anses ligga till grund till att svara pa fragan om vad som
motiverar anstéillda (Herzberg et al, 1959). Trots att teorin utvecklades i slutet pa 50-talet ar
det en mycket anviandbar teori dn idag. Det finns dock brister och det har riktats kritik mot
Herzbergs motivationsteori. Locke (1973) ifragasitter Herzbergs tvafaktorteori dd han menar
att samma héndelse bdde kan vara en motivationsfaktor och en hygienfaktor. Abrahamsson
och Andersson (2007) lyfter att teorin inte tar hdnsyn till individuella skillnader d& modellen
utgar fran att alla &r lika. Vid intervjuer valdes endast utbildade personer vilket betyder att
den inte kan appliceras 1 alla typer av organisationer. Dessutom é&r teorin inte universell di
motivation- och hygienfaktorer kan skilja sig mellan olika kulturer, lander eller organisationer
(Wolven, 2002). Exempelvis kan lonens betydelse vara olika stor beroende pa hur den
ekonomiska situationen ser ut i det landet (Wolvén, 2002). Det har dessutom riktats kritik mot
Herzbergs datainsamling. Vid intervjun hade respondenterna en tendens att skylla ifrdn sig
kopplat till faktorer som leder till otillfredsstillelse. P4 samma sétt hade de en tendens att
ndmna sina egna prestationer och ta at sig dran i frigan om vad som leder till tillfredsstéllelse.

Detta gjorde respondenterna for att framstd pa bésta sétt infor sin organisation (Pinder, 2008).
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3.8.2 Sjélvbestimmandeteorin

Sjédlvbestammandeteorin beskriver hur inre motivation kan skapas (Ryan och Deci, 2000).
Teorin behandlar ménsklig motivation och har sin utgdngspunkt i att ménniskan sjélv kan
kontrollera sina inre drivkrafter. Vidare beskriver teorin hur inre motivation skapas genom tre
olika grundldggande behov, autonomi, kompetens och samhorighet, och hur dessa ligger till
grund for minsklig utveckling (Ryan och Deci, 2000). Autonomi handlar om
sjalvbestimmande och Ryan och Deci (2000) menar att kinslan av att kunna bestimma over
sig sjdlv ar ett grundldggande ménskligt behov och méste uppfyllas for att en ménniska ska
kunna prestera bra. En person som saknar autonomi i livet, saknar ocksa livsglddje eftersom
personen inte kan gora egna val och kan pa sa sétt inte bekrifta sig sjdlv. Det andra behovet
handlar om att samhorighet, det vill sdga upplevelsen av gemenskap. Till sist finns dven
kompetens som innebir att vara effektiv och lita pa sin egen formaga att lyckas med olika

uppgifter (Ryan och Deci, 2000).

3.8.3 Inre och yttre motivation

Enligt Ryan och Deci (2000) finns tvé olika typer av motivation och dessa fungerar pé olika
sétt. Den inre motivationen handlar om att gora en aktivitet for ens personlig tillfredsstédllande
snarare dn for nadgon yttre pdtryckning. Vid inre motivation drivs personen av egen vilja och
intresse dar personen vill uppné sjdlvforverkligande. Inre motivation kan dven skapas da
personen upplever att det utforda arbetet dverensstimmer med personens egna mal. Yttre
motivation handlar ddremot om att personen motiveras av yttre faktorer sdisom patryckningar
eller beloningar. Inom en organisationen innebér yttre motivation att medarbetare motiveras
av att fi beloning 1 form av bonusar, karridrbefordringar eller andra moéjligheter (Ryan och
Deci, 2000). Det kan &dven handla om erkidnnande och att f& berdm frdn andra som
exempelvis hogre uppsatta chefer. Till sist kan dven en yttre motivationsfaktor vara att det
finns patryckningar i form av bestraftningar som gor att personen motiveras till att gora en

sarskild uppgift for att inte straffas (Ryan och Deci, 2000).

Det har under en lidngre tid forskats om relationen mellan inre och yttre motivation och hur
dessa paverkar varandra (Cerasoli et al, 2014). Cerasoli et al (2014) har sammanfattat 40 &rs
forskning 1 en metaanalys dir de bland annat kommit fram till att inre motivation har olika

betydelse beroende pd hur prestationen ar paverkad av ett yttre incitament. De pastér att inre
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motivation har en storre betydelse om yttre incitament (beldningar) &r indirekt kopplade till
prestationen. P4 samma sdtt dr inre motivationen av mindre betydelse ndr de yttre

incitamenten ar direkt kopplade till prestationen (Cerasoli et al, 2014).

Tabell 3. Inre och yttre motivationsfaktorer. (Kélla: Ryan och Deci, 2000)

Inre motivationsfaktorer Yttre motivationsfaktorer
« Personlig tillfredsstillelse + Beloningar
% Sjalvforverkligande % Patryckningar
% Att arbeta mot egna mél % Erkédnnande och berém fran andra

3.9 Sammanfattning av teoretisk referensram

I den teoretiska referensramen definieras och forklaras styrningsbegrepp, styrningskoncept
samt motivationsteorier. Forst definieras ekonomistyrning eftersom styrning och anvéindandet
av styrverktyg dr ett sitt for organisationer att motivera sina arbetare (Merchant & Van der
Stede, 2012). Beloningssystem éar ett styrverktyg och kan vara ett effektivt sétt att motivera
anstdllda (Merchant & Van der Stede, 2012). Beloningssystem ar studiens utgangspunkt och
dérfor ges en grundlig beskrivning av styrverktyget samt de utmaningar som kommer med ett
sadant system. For att forklara vilka andra styrmekanismer som ska integreras med
beldningssystemet valdes Malmi och Browns teori om ekonomistyrning som ett paket, dar
olika styrmekanismer relateras till beloningssystem. Dérefter redogoérs flera viktiga
styrningsbegrepp som ligger till grund for analysen och dessa dr prestationsmitningssystem,
kontroll, malséttningar samt kommunikation och information. Till sist foljer en redogdrelse
av tvd motivationsteorier samt begreppen inre och yttre motivation. Dessa ska forklara varfor
medarbetarna upplever 6kad eller minskad motivation vid olika hdandelser samt vilken typ av
motivation som upplevs och hur detta kan komma att péaverka upplevelsen av

beloningssystemet.
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4. Empiri

Kapitlet innefattar tankar och dsikter om arbetsuppgifter, mal, beloningar, prestation,
motivation, utveckling, kontroll och kommunikation samt hur detta upplevs av foretagets

medarbetare.

4.1 Beloningssystemet

4.1.1 Befintliga beloningar och forméner

Samtliga respondenter berittade att foretaget anvénder sig av monetira beloningar. Dessa var
arlig 16nedkning, resultatlon, bonus och avsittningar till pension. Det storsta fokuset bland
respondenterna lag pa resultatlonen. Det dr en summa som samtliga respondenter erhaller vid
slutet av varje kalenderdr. Resultatlonens storlek varierar 1 sin tur pd hur hela koncernen
presterat under det gangna aret. Ett hogt redovisat resultat leder till en hogre resultatlon och
ett simre redovisat resultat till en l4gre resultatlon. Det framkommer dven av respondenterna
att medarbetare 1 foretaget inte bade far resultatlon och bonus, utan de erhéller antingen eller.

Vanligtvis far sédljare och chefer bonus medan de andra 1 foretaget far resultatlon.

Respondenterna upplever dven att foretaget anvénder sig av icke-monetdra beloningar. Dessa
ar berom, befordringar och mer ansvar. Berdm upplever samtliga respondenter att de far.
Detta sker vanligtvis kort via mail eller personligen, i form av en klapp péa axeln eller en

kommentarer som exempelvis "Bra jobbat" och "Vilken bra idé".

Foretaget anvdnder sig dven av formaner som medarbetarna har tillgang till. Dessa ar bland
annat friskvardsbidrag, gym pa arbetsplatsen, parkeringsplats, subventionerad lunch,
terminalglasogon vid behov, subventionerat lagre pris pd arskort i kollektivtrafiken och
mdjlighet att arbeta hemifran en till tre dagar i veckan. De formaner som respondenterna
sjilva utnyttjar ar framfor allt friskvardsbidrag, subventionerad lunch och parkeringsplats.
Négra av respondenterna uttryckte att det troligtvis forekommer fler formaner och att dessa

gér att ldsa om pa foretagets informationssida.
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4.1.2 Individers motivation

Det var delade uppfattningar angdende hur de monetdra beloningarna motiverar
medarbetarna. Ingenjor 1, Administrator 2, Orderhanteraren och Inkdpare 1 upplever att
resultatlonen motiverar dem eftersom de sjdlva kdnner att de &r med och paverkar denna,

vilket innebdr att resultatlonen i sin tur avspeglar varje medarbetares prestation under aret.

"Resultatlonen bygger pa mdnga parametrar sa man kdnner att man dr med och pdverkar

denna, om man varit med och gjort sitt béista under aret" - Administrator 2

Inkopare 2 och Ekonomen upplever inte de monetira beloningarna dr det viktigaste for dem.
Ekonomen upplever bland annat att resultatlonen inte dr ett sd pass stort belopp av det driver

denne.

"Jag kdnner inte att jag blir mer motiverad av pengar, sen vill ju ingen ha en dalig deal, men

det dr inte en avgorande faktor for mig" - Inképare 2

En annan uppfattning var att resultatlonen inte riktigt avspeglar prestationen eftersom den
baseras pd hela den internationella koncernens prestation. Administratér 1 och Ingenjor 2
uppfattade att deras egna prestation inte dr sérskilt betydande dd koncernen dr mycket stor
med ménga medarbetare. Respondenterna uppskattar nér resultatlonen kommer och hoppas
pa en hog summa, men flera menar att det dr utom deras kontroll vad resultatlonen egentligen

blir.

Synen pa berom skiljer sig at bland respondenterna. Administratér 2, Ekonomen och
Inkopare 2 upplever att berdm ar motiverande da respondenterna kdnner sig sedda och
uppskattade for det arbete som utforts. Ddremot kan Ingenjor 2, Orderhanteraren och
Inkdpare 1 uppleva att berdm inte motiverar dem eller forekommer péd arbetsplatsen.
Administrator 1 och Ingenjor 1 upplever dock inte ett stort behov av berdm. Dessa tva
respondenter, som dven arbetar pd samma avdelning, delar 4ven en Overensstimmande bild
om befordringar. De upplever att befordringar inte alltid baseras utefter prestation och att det
snarare kan vara forutbestdmt i forvdg vem som blir befordrad. Vanligtvis har cheferna en
person i atanke som i slutindan far tjinsten. Flera av respondenterna tilldelas mer ansvar
vilket de upplever som utvecklande och ldrorikt. Administrator 2 upplever dven det som

tillfredsstdllande att kunna utfora arbetsuppgifter som annars inte blivit utforda.
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Enligt Administrator 1 och Administratér 2 kan mer ansvar, som de associerar med extra
arbetsuppgifter, anses som en borda nér det gar ut 6ver deras “vanliga” arbetsuppgifter. Dessa
uppgifter anser respondenterna kan vara mer stressande och besvirliga dn utvecklande och
intressanta. Bada respondenterna fick en extra arbetsroll i och med covid 19-pandemin och
upplever att mer ansvar darfor var en storre borda tidigare. Numera gar inte dessa nya
arbetsroller ut 6ver deras “vanliga” arbetsuppgifter lika mycket ldngre, men det forekommer

fortfarande.

4.2 Styrning

4.2.1 Malséttning

Administrator 1, Ingenjor 1 och Ingenjor 2 anser inte att de kénner till foretagets mél. De
berittar att foretaget informerar om foretagets mal varje kvartal pa ett informationsmote for
hela foretaget. Dér brukar de informera vad ledningen har for mal, hur ledningen arbetar med
dem samt hur dem har tinkt sig. Under moétet presenteras mél for kommande kvartal samt hur
arbetet pagar mot de langsiktiga mélen. Respondenterna beréttar att de gar att hitta malen pa
foretagets informationssida och ndgra av dem stér pa baksidan av allas visitkort/passerkort,

men 1 Ovrigt inte kommer ihdg malen.

“De mal som finns handlar mest om budgetmal och inte om hur jag ska gora mitt jobb, sd jag

bryr mig inte om dem” - Ingenjor 2

Resterande respondenter beridttar att de i stora drag kédnner till mélen. Orderhanteraren och
Inkopare 2 beridttar att malen filtreras ned och berdr deras avdelningar vilket gér dem
intressanta och relevanta. Ekonomen upplever att denne har sarskild koll pad de finansiella

malen eftersom ekonomiavdelningen har ett stort fokus pa dessa.

Trots att nigra av respondenterna inte kanner till foretagets mal upplever de allra flesta att de
bidrar till att nd mélen. De dr Gverens om att alla bidrar med sitt arbete trots att de inte har en
overgripande bild av alla steg. De menar att de bidrar till malen dven om de sjélva inte varit

med och satt upp malen.
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“Om malet till exempel handlar om en omsdttningsékning mdste ekonomiavdelningen, som

jag arbetar pd, givetvis béidda for att det ska funka” - Ekonomen

Bédda administratorerna, ingenjorerna och orderhanteraren upplever att de har ett kundfokus.
De berittar att de bidrar till mélen genom att halla en hog kvalite och producera det kunden

forvantar sig att 4, som pa lingre sikt bidrar till de hogre malen.

Alla respondenter berittar att det finns gruppmal, fraimst i form av avdelningsmal men det
skiljer sig 1 huruvida de kdnner till dessa eller inte. Samtliga respondenter upplever ocksa att
de bidrar till att uppfylla avdelningsmalen trots att ndgra inte kénner till dem. Flera beréttar

att det finns kortsiktiga mal som &r uppdelade pa avdelningen.

“Jag uppfattar avdelningsmdlen som sdrskilt utmanande och intressanta eftersom det blir en

drivkraft for gruppen” - Orderhanteraren

Ingenjor 1 beréttar att de inte riktigt satter upp nagra gruppmal, utan var och en ska gora sitt
arbete. Diaremot berittar respondenten att det finns avdelningsmal i form av finansiella mal.
Avdelningschefen ér aktiv med att sdtta upp dessa mal tillsammans med ledningen och avgor

om de ar realistiska.

Alla respondenter forutom Administrator 1 och Administrator 2 anser att malen &r realistiska.
De upplever snarare att de inte kan avgdra om det &r realistiska eftersom det ligger bortom
deras arbetsomréde, d& de varken é&r tillrdckligt insatta inom det finansiella eller tekniska.
Inkdpare 2 kan ibland tycka att de &r realistiska men otydliga eftersom alla mal inte kan
matas 1 siffror. Ingenjor 1 och Ingenjor 2 berittar att malen hittills varit realistiska men att
kraven har hojts och att det nu finns hdgre mal som exempelvis att fordubbla foretagets
omsittning pd fem ar. De stiller sig fragan hur detta ska uppnds da de anser att ledningen inte
samtalat om nigon plan. De upplever dven att de nya mélen ar for hdgt uppsatta i forhallande

till de befintliga resurser som foretaget har.

Samtliga respondenter har egna mal och for ndgra respondenter f6ljs dessa upp av nérmsta
chefen. De egna maélen handlar frimst om att utveckla arbetsuppgifterna genom att hitta
smidigare arbetssitt samt forenkla och forbéttra arbetsprocessen. Administrator 1 tycker det

ar intressant nidr man far vara mer kreativ och f& ldra sig ndgot nytt. Det dr dven
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forekommande for respondenterna att fa uppgifter eller uppdrag att ldra sig nagot nytt inom
ett visst omrade, vilket anses vara ett sitt for chefen att utveckla grupper. Enligt
Administrator 2 foljer mélen med fran ar till ar da de sténdigt dr aktuella men att de kan

modifieras en aning.

4.2.2 Prestationer

Det dr delade uppfattningar bland respondenterna angaende hur prestation méts i foretaget.
Administrator 1, Ingenjor 1 och Administratdr 2 upplever att det inte finns nadgot konkret som
miter prestationer, medan Orderhanteraren, Inkdpare 1 och Ink&pare 2 upplever att det

forekommer mitning i tid och/eller i kvalité.

Majoriteten av respondenterna kénner sig inte pressade och styrda av foretaget till att prestera
bra. De uttrycker snarare att de kénner ett ansvar av att prestera bra, i tid och kvalité, eftersom
tillfredsstillelse upplevs av ett bra utfort arbete. Inkopare 2 och Administrator 2 kan kénna

sig styrda och pressade fran foretaget men inte pa ett besvérligt sitt.

"Jag vet att jag behover prestera, men det dr inte sd att jag kdnner mig tvingad mot min vilja

eller att chefen satt upp madl som jag inte dr med pa" - Inképare 2

Ekonomen upplever en en hard tidspress till att prestera vilket uppfattas hidnga ithop med
dennes arbetsuppgifter. Enligt flera av respondenterna beskrivs en stor frihet under eget
ansvar, dven om det forekommer arbetsprocesser. Den stora friheten som flera av
respondenterna upplever dr den stora anledningen till att de varken kédnner sig styrda eller

pressade.

Samtliga respondenter kénner i stora drag sig informerade om vad de forvéntas prestera.
Ingenjor 1, Orderhanteraren och Ingenjor 2 menar att deras arbetsbeskrivningar skildrar vad
de forvantas gora samt vilka krav som stélls pa dem. Respondenterna har olika uppfattningar
gillande effekter, om prestationer utforts battre eller simre dn forvéintat. Administrator 1,
Administratdr 2 och Ekonomen menar att om de slutar utfora vissa arbetsuppgifter kommer
detta upptickas av chef och andra medarbetare, vilket leder till att andra borjar fraga efter det

som saknas.
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"Om jag skulle prestera simre kan det innebdira samtal med chefen om omorganisation och

moyjligtvis att de plockar bort ndgot frdan min tjdnst" - Ekonomen

Flera respondenter upplever att de fir berom om de presterar béttre &n forvantat, detta sker
vanligtvis 1 form av en kommentar som “Bra jobbat” eller klapp pa axeln. Orderhanteraren
och InkGpare 2 menar att detta reflekteras i den arliga I6nedkningen. Ingenjor 1 upplever
dock att det varken forekommer beloningar eller straff om medarbetare presterar bittre
respektive sidmre. Utifrdn egna erfarenheter anser denne att sin chef "blundar" for déliga

prestationer.

Respondenterna var dverlag enade om att deras prestationer bedoms utifrdn egna prestationer
och inte grupprestationer. Administrator 1 &r emellanat inkluderad i en grupp men menar att
alla gruppmedlemmarna d& har olika uppgifter vilket tydliggér vilket arbete var och en
forvintas prestera. Ingenjor 1, Orderhanteraren och Ingenjor 2 upplever dven att prestationer
beddms efter grupprestation, vilket delvis kan bero pa att chefer inte har forstielse for hur
respondenterna arbetar. Ingenjor 1 upplever dock att chefer pd hogre nivaer i organisationen
kan beddoma grupper eftersom de blir svért for dem att se och beddma enskilda individer da

foretaget har manga anstéllda. For de hogre uppsatta cheferna ar det lattare att se grupper.

Det framkom av alla respondenter att de fir feedback for sina prestationer. Det var dock
mycket varierande hur ofta de far feedback. Ekonomen berittar att denne far feedback sé gott
som varannan dag medan Administrator 1, Ingenjor 1 och Inkopare 2 far feedback cirka en
géng per ir. Administratér 2, Orderhanteraren och Inkdpare 1 berdttar att de far feedback
cirka en ging i veckan, varannan vecka eller en gdng i ménaden. De respondenter som far

feedback sa pass ofta uppskattar att deras chefer &r snabba med att ge aterkoppling.

“Jag tycker jag far bra feedback bdde ndr jag gjort bra ifrdn mig samt konstruktiv kritik om
det dr ndgot jag behéver jobba pa” - Administrator 2

Flera respondenter berdttar att de har ett one-to-one mote med sin ndrmaste chef, dir de
samtalar om respondentens prestation under det gangna aret. Under moétet diskuteras dven
utveckling och mal. Métet sker arligen och mdjligtvis hélls dven ett halvarsmote senare under
aret. Vid varje aterkommande moéte gors en uppfoljning av tidigare mote. Nagra respondenter

menar att utan uppfoljning saknar one-to-one motet syfte. Enligt Ingenjor 1 tillhor det
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foretagets policy att ha ett arligt one-to one mdte och dérfor upplever denne inte motet
genuint fran chefernas sida. Moétet upplevs dock vara nyttigt, men hade uppskattat fler under
aret. Informella mdten med sin chef menar respondenten ar litta att f4, men upplever att
formella moten med en agenda ar battre for sin utveckling. Av Administrator 1 framgar det
dven att motet framdver troligtvis kommer att vara frivilligt samt att det da dr den anstéllde
sjdlv som ska ta kontakt med sin chef angdende métet. Detta tror respondenten kan komma

att paverka hur manga medarbetare som véljer att ha det.

Overlag anser respondenterna att feedback ir viktigt for deras utveckling. De respondenter
som far feedback mer séllan upplever att den varit till hjilp f6r deras utveckling vissa &r, men

inte alltid.

“Frdanvaron av feedback kan bero pa att chefer dr oforstaende gdllande medarbetarnas
uppgifter och att de inte kinner sig engagerade i medarbetarnas utveckling, vilket leder till

att medarbetare sjilva behéver ta mycket eget initiativ” - Ingenjor 2

4.2.3 Kontroll och kommunikation

Samtliga respondenter upplever att arbetsprocesserna delvis dr styrda. De berittar att det
oftast finns en anledning till de styrda arbetsprocesserna sasom sédkerhetsaspekter eller att
samarbete med andra grupper maste fungera. Ingenjor 1, Ingenjor 2 och Inkdpare 2 upplever
samtidigt att de har fria arbetsprocesser. De beskriver att de sjélva far bestdmma
tillvigagangssitt utifran den kunskap och erfarenhet de besitter. Respondenterna upplever det
som positivt att ha en stor frihet att styra sina egna arbetsprocesser. De styrda
arbetsprocesserna kan dven uppfattas vara besvérliga. Administratdr 1 beréttar att det kan
vara krangligt att bestilla via leverantdrer om de inte finns i systemet. Nagra respondenter
kinner sig omotiverade att driva igenom fragor nir det finns styrda processer da de inte

riktigt far gensvar for detta.

Alla respondenter forutom Administratér 2, Ordehanteraren och Inkopare 2 papekar att
“skolkning” forekommer pa arbetsplatsen. De upplever att det finns medarbetare som inte
presterar enligt forvantat och undkommer konsekvenserna. Flera respondenter upplever detta
som en ledningsfraga och vill darfor inte sjdlva std med pekpinnen och séga vad andra ska

gora och inte géra. Administrator 1 och Ingenjor 1, som arbetar pd samma avdelning, berittar
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att det tillhor foretagets tystnadskultur att inte prata Oppet om detta eller meddela cheferna.
De upplever ddremot att cheferna kénner till det hédr problemet. Diremot berittar
Administrator 2 och Inkdpare 2 att de girna forsoker hjilpa till om de upplever att ndgon inte
far gjort det som forvintas. De upplever inte att medarbetare “skolkar” utan att man hjélper
varandra pa avdelningen grupperna emellan. Flera av respondenterna som ser “skolkning” pa
arbetsplatsen upplever att det dr mycket irriterande och kan pdverka deras egna

prestationsvilja.

Samtliga respondenter forutom Ekonomen och Orderhanteraren upplever inte att chefen
kanner till hur en arbetsdag eller arbetsvecka ser ut for dem. Uppfattningen ar att cheferna har
ndgorlunda kidnnedom kring respondenternas arbeten, men att de huvudsakligen litar pa att

medarbetare tar eget ansvar och gor sina arbetsuppgifter.

“Chefen struntar i vad jag gor bara jag presterar, det finns ingen anledning att detaljstyra.
Det mdrks om jag inte gor mitt jobb. Chefen kinner bara till en brakdel, han forlitar sig

fullstindigt pa att jag gor ett bra arbete” - Inkopare 2

Respondenterna berittar att uppfoljning sker genom avstimning med chefen. Administrator 1
upplever dock de inte har nagra specifika moten for uppfoljningen eftersom det kan vara svart

for chefen att hitta tid for detta.

De flesta respondenterna dr Overens om att det forekommer riktlinjer. Ingenjor 1 och
Administrator 2 berdttar att det finns ett kvalitetssystem med kvalitetsdokument som
innehaller instruktioner som géller for hela foretaget samt for de olika avdelningar. Dessa

syftar till att styra alla mot samma mal.

Flera av respondenterna upplever en god kommunikation mellan de anstidllda. Nagra upplever
att den fungerar olika bra med olika medarbetare. Respondenter berittar att de kan skilja sig
mellan att ha en vildigt god kommunikation med vissa medarbetare till ingen kommunikation
alls med andra. Flera respondenter beréttar att de har god kommunikation med medarbetare
tack vare digitala losningar sdsom chattar och videomdten. De pdapekar dessutom att

kommunikationen blivit béttre efter pandemin dé dessa digitala verktyg introducerades.

Respondenterna upplever ocksé att de har en relativt god kommunikation med sin chef. Flera

beréttar att de framfor allt har kontakt med gruppchefen som i sin tur har kontakt med
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avdelningschefen. Administrator 1 och Inkdpare 2 upplever att det kan vara lite svart att fa
tag pa chefen men att de digitala verktygen som finns underlittar detta. Inkdpare 2 berdttar
dven att kontakten med chefen forbattrats dver tid d& de borjat forsta varandra pé ett béttre
sdtt genom &ren. Trots att respondenterna sjélva upplever sig ha en god kommunikation med
sin ndrmaste chef, beréttar de om andra pa respektive avdelning som inte har det. Ingenjor 1
och Ingenjor 2 upplever att chefer kan undvika konflikter och dven utnyttja de yngre

medarbetarna.

Flera respondenter beréttar att kommunikationen mellan avdelningarna inte ar lika god da det
ar valdigt lite kommunikation mellan avdelningarna. Nagra respondenter forklarar att de har
kontakt med anstéllda pd andra avdelningar som har liknande arbetsuppgifter for att pé sa sitt
hjdlpa varandra. Administrator 2 betonar vikten av att kommunikationen mellan

avdelningarna bor styrs upp.

“Det dr viktigt att kommunikationen styrs upp ndr det dr manga personer inblandade i vissa
processer sd att man sdkerstdller att alla som behover en viss information i vissa
sammanhang verkligen fdar det. Déiremot dr det ocksa viktigt att man sallar och inte skickar
mail till fler din de som verkligen behéver informationen for att minska pa onédigt

informationsflode” - Administrator 2

De flesta respondenter tycker att det dr ett bra samarbete inom sina avdelningar medan négra
f4 upplever att samarbetet dr begrinsat. Flera respondenter sdger att samarbetet inte sker Gver
hela avdelningen utan isafall specifika personer pa dessa avdelningar. Ingenjor 1 beréttar att
detta beror pé olika kunskapsnivéer vilket gor att man endast samarbetar med nagra fa. Flera

upplever att samarbetet priaglas av stor samarbetsvilja och viljan av att hjdlpa andra.

4.3 Motivation

4.3.1 Arbetsuppgifter och ansvar

Flera respondenter upplever att deras arbetsuppgifter mestadels dr meningsfulla men inte
alltid utmanande. Detta beror framfor allt pd det upprepade arbetssitt som flera av
respondenterna upplever emellanat. Flera respondenter, saisom Administrator 1, Inkdpare 2

samt Ekonomen, papekar dock att allt arbete inte alltid anses vara intressant, men menar
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samtidigt att det ej gér att utforma “trakiga” arbetsuppgifter pd négot annat sitt eftersom de

maste goras.

“Vissa arbetsuppgifter kan vara mer trakiga, de mdste goras pa ett visst sdtt men det blir

meningsfullt for att man vet att arbetet underldttar for andra’ - Administrator 1

Négra respondenter berdttar att deras arbetsuppgifter 4r meningsfulla eftersom de har en
viktig roll pa foretaget. Exempelvis berdttar Ingenjor 1 och Ingenjor 2 att deras produkter
maste klara kundkraven samt att det kan bli kostsamt att ritta till fel i efterhand, vilket gor att

de kénner att deras arbetsuppgifter blir ytterst meningsfulla.

For alla respondenter finns det extrauppgifter som antingen tilldelas eller gar att ta till sig
frivilligt. For de flesta respondenterna dr det svart att sdga hur ofta de far extra
arbetsuppgifter, utan det sker nér det dyker upp nagot. Kénslan av att fa extra arbetsuppgifter
upplever respondenterna lite olika. Ingenjor 1, Ingenjor 2, Orderhanteraren, Administrator 2
samt Inkopare 2 upplever detta som intressant och utmanande eftersom att det innebér att
gora nigot nytt. Inkdpare 2 med flera berittar att de arbetat lange pa foretaget och darfor haft
samma arbetsuppgifter under en ldng tid. Administratdr 2 upplever ocksé att extrauppgifter

uppskattas av ndrmaste chefen.

“Mdnga ganger hdnder det att jag sjdlv tar pd mig extrauppgifter ddr jag ser att saker haller
pd att hamna mellan stolarna. Detta uppskattar min chef mycket och sdger detta ofta till mig,
vilket dr trevligt. Jag blir lite utav en informell “team leader” ibland ndr chefen inte rdcker

till” - Administrator 2

Det flesta respondenterna upplever att det finns en stor frihet for dem vad géller arbetssétt
vilket flera upplever som nagot positivt. Administrator 1 berdttar exempelvis att det kan bli
vildigt omstindigt nir det finns mycket riktlinjer men att det samtidigt kan vara bekvamt
med exempelvis mallar att f6lja. Administratér 1 och Administrator 2 papekar att de kan vilja
arbetssitt eftersom de dr ensamma 1 sin roll pa respektive avdelning. De har arbetat lange pé
foretaget och upplever ddrmed att det dr skont att inte behdva bli detaljstyrd. Inkopare 2,
Ingengor 1, Ingenjor 2 och Administrator 1 &r alla 6verens om att det dr resultatet som réknas

1 slutdndan och inte tillvigagangssattet.
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“Det hade varit fanigt med for mycket riktlinjer med tanke pa hur linge jag jobbat pa
foretaget. Sd ldinge jag levererar det jag ska och foljer processerna sd dr det fritt”

- Inképare 2

4.3.2 Utvecklingsmgjligheter

Samtliga respondenter berdttar att foretaget arrangerar utbildningar och kurser, bade internt
och externt. Alla respondenter forutom Ekonomen har tagit del av dessa, framfor allt de
interna som foretaget sjdlva arrangerar. De interna kurserna har bland annat handlat om excel,
powerpoint och andra liknande datorprogramverktyg. De externa kurserna och utbildningarna
ar svérare att ta del av. Den anstdllde behdver ansoka om kursen via dennes chef och
motivera for varfor kursen dr behovlig for denne. Kurserna och utbildningarna férekommer
inte sérskilt ofta, enligt flera respondenter kan det ga flera ar emellan dem. Flertalet av
kurserna upplevs dessutom vara allmédnna kurser som inte dr till sdrskilt stor hjédlp for den

enskildes utveckling.

“Det forekommer inga specialistkurser, vilket leder till att man inte har sa stort utrymme till
att utvecklas, det dr ndstan bara allmdnna kurser med allmdn info som dd mer kan vara bra

att kdnna till” - Ingenjor 1

Inkopare 1, Orderhanteraren och Inkdpare 2 anser att kurserna, béde interna och externa, har
varit till hjdlp for deras utveckling. De upplever att de fatt utnyttja information inom sina
arbetsomraden for att kunna utvecklas. Andra respondenter, som Administratér 1 och
Administrator 2 delar inte samma uppfattning, vilket de sjédlva tror kan bero pa att de inte fatt
utnyttja kursinformationen i sina arbetsuppgifter, som i sin tur leder till att informationen

gloms bort.

Respondenterna dr eniga om att utveckling dr viktigt for deras motivation. Administrator 2
och Inkopare 2 upplever att de far stindiga utmaningar i sina arbetsroller, vilket de
uppskattar. Bdde Ingenjor 1 och Ingenjor 2 upplever snarare att de behover ta egna initiativ
for att hitta nya kompetenser och arbetssitt for att utvecklas. De saknar hjdlp och stod fran

sina chefer vilket leder till att medarbetarna behdver ta itu med det pa egen hand.
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Overlag #r respondenterna enade om att det finns mojligheter for dem att byta tjinst eller
avancera till en hogre position i foretaget. Mojligheterna ar dock mycket begrinsade inom
vissa omrdden men storre inom andra, bland annat upplever Administratér 1 och
Administrator 2 smad avancemangmojligheter inom administration. Naistintill alla
respondenter trivs med sin nuvarande arbetsroll och &r inte intresserade av att avancera.
Mgjligheten till avancemang uppkommer huvudsakligen ndr medarbetare 1 foretaget slutar.
Ingenjor 2 och Inkdpare 2 har bytt tjdnster i foretaget under sina ar pd arbetsplatsen. Dessa

mojligheter upplevs storre dn avancemangsmojligheter.

Samtliga respondenter upplever att medarbetare har mojlighet att bidra med idéer for
forbattringar i foretaget. Det framst forekommande &r att ha en dialog med sin ndrmaste chef
och formedla idén. Foretaget uppmuntrar till forslag pd forbittringar, men det ar en delad
uppfattning bland respondenterna vad som sedan hinder med idéerna. Fatalet upplever att de
blir lyssnade till nir de bidrar med forslag pé effektivisering i arbetsprocesser. Inkopare 2 ar
bland annat sjdlv med i en grupp déir denne dr med och bidrar med forslag pd forbéttringar i
organisationen. Administrator 1, Ingenjor 1 och Ingenjor 2 anser inte att deras forslag tas pa
allvar, utan snarare att de tas emot och tackas av chefen men sedan fas ingen information om

vad som héinder eller har hdant med forslaget.

Flera har uppfattningen att det kan vara lattare att driva igenom lokala idéer pa till exempel
avdelningen dn hela foretaget. Detta beror pa att foretaget delvis dr styrt med processer och
rutiner som inte upplevs sérskilt latta att &ndra pa. Ingenjor 1 och Ingenjor 2 upplever att det
var enklare och mer uppmuntrande att bidra med forslag for flera &r sedan, nér foretaget var
mindre och hade farre anstdllda. Nar medarbetare bidrog med ideér blev de belonande dven
om idéerna inte implementeras i foretaget. Beloningarna kunde vara i form av biobiljetter och
liknande. De medarbetare som bidrog med genomforbara forslag fick monetéra beloningar.
Detta upplever flera respondenter var béttre och bor vara ett arbetssitt som foretaget aterinfor.
Numera far endast ett forslag som forbéattrar kvalitéten pa foretagets produkter en monetar

beloning av foretaget varje ar.

Overlag ser respondenterna relativt ljust pa sin framtid i foretaget. Ménga ser sig sjilva kunna

arbeta kvar pa foretaget och utvecklas i sina befintliga arbetsroller.
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“Jag vill vara tillginglig for unga nyanstdllda i min arbetsgrupp, som en mentor, och hjdlpa
dem utvecklas genom att formedla vidare information som jag som arbetat linge pd foretaget

besitter" - Ingenjor 1

Ekonomen ser inte sérskilt ljust pa sin framtid 1 foretaget. Respondenten upplever att allt fler
av dennes arbetsuppgifter centraliseras och flyttas till andra delar av foretaget, vilket inte

upplevs som en drivkraft till att arbeta kvar.

4.3.3 Arbetsplatsen

Manga av respondenterna dr enade om att arbetskollegorna pé arbetsplatsen upplevs som den
storsta motivationen. De uppskattar det goda samarbetet mellan kollegor och en "trevlig
stimning" pa arbetet. Detta upplevs vara den storsta anledningen till att medarbetare trivs bra
pa arbetsplatsen. Andra respondenter upplever att arbetsmiljon, tillfredsstidllande

arbetsuppgifter med eget ansvar och det globala samarbetet 6kar deras motivation.

Administrator 1, Ingenjor 1 och Ingenjor 2 upplever att andra medarbetare 1 foretaget som
inte engagerar sig och presterar enligt forvéntat paverkar deras motivation. De menar att det
finns medarbetare som inte dr sirskilt kommunikativa och kan ta lang tid pa sig att svara. De

upplever detta som orittvist dd de sjdlva har ett ansvar och forvéntas prestera.

"Man tinker att det borde mdrkas om andra inte gor sitt jobb, men det mdrks inte och ingen

sdger till" - Administrator 1

Detta formodar nagra respondenter beror den tystnadskultur som finns i foretaget.
Medarbetare som kénner till det hdr problemet meddelar inte cheferna. Ingenjor 1 har tagit
upp detta med sin ndrmaste chef for nagra ar sedan men upplever inte att en forédndring har
skett sedan dess. Problemet som 1 sin tur kvarstar upplever dessa respondenter beror pa

bristande ledarskap.

Samtliga respondenter forutom Ingenjor 2 och Inkdpare 1 skulle rekommendera arbetsplatsen
vidare till andra. Majoriteten av respondenterna anser att arbetsplatsen dr en bra ingdngsport
for att arbeta i ett stort foretag med internationella kontakter, déribland kunder och

samarbetspartners, 1 en internationell milj6. Nagra av respondenterna ar tveksamma till en
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langre karridr pd foretaget, bland annat Administrator 1 och Ingenjor 1. De menar att en del
medarbetare inte far utnyttja sin fulla kompetens i sin arbetsroll och ar dverkvalificerade for
sina arbetsuppgifter. Av den orsaken att avancemang och andra utvecklingsmojligheter kan
vara begrinsade inom vissa omraden resulterar detta i att medarbetare slutar pa foretaget efter

nagra ar.

Ingenjor 1 och Ingenjor 2 upplever att foretaget kan bli béttre pa att ta tillvara pa anstélldas
kunskaper, och att frimst unga nyutexaminerade, borde fa en béttre plan 6ver sin utveckling
pa foretaget. En uppfattning av Administratér 2 &ar att foretaget borde bli bittre pa att ta
tillvara pd &ldres erfarenheter och kompetenser nir det giller bland annat befordringar.
Manga unga rekryteras in i foretaget, vilket anses vara bra for aldersbalansen, men ménga av

dessa tenderar att stanna kortare tid pa foretaget dn en dldre person, rent historiskt sett.
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5. Analys

[ detta kapitel integreras teorin med den insamlade empirin. Till en bérjan analyseras
beloningssystemet som motivationsverktyg och sedan beloningssystemets relation till 6vriga

styrmekanismer.

5.1 Beloningssystem som motivationsverktyg

5.1.1 Monetdra beloningar

Enligt Malmi and Brown (2008) dr syftet med beldningssystem att 6ka individens och
gruppers motivation till att prestera for att i sin tur nd organisatoriska mal. Genom
intervjusvaren framgér det att foretaget anvénder sig av monetdra beloningar 1 form av arlig
16nedkning, resultatlon samt bonus och avsittningar till pension. Respondenterna hade olika

asikter om dessa monetira beloningar och formaner leder till 6kad motivation.

Herzbergs motivationsteori (1959) beskriver skillnaden mellan de faktorer som leder till
trivsel och de som leder till motivation. Prestation och erkdnnande ar enligt Herzbergs teori
(1959) faktorer som leder till Okad motivation. Detta kan ocksa forklara varfor
respondenterna upplever monetira beloningar olika. Skillnaderna som finns beror framfor allt
pa att de har olika syn pd hur den monetira beloningen avspeglar prestation. Négra
respondenter upplever att de sjdlva dr med och paverkar resultatlonen, vilket innebér att den
avspeglar medarbetarens prestation under aret. Monetdra beloningar som baseras pa
prestation kan dérfor anses vara en bekriftelse pa att man som anstilld presterat vilket 1 sin
tur leder till 6kad motivation enligt Herzbergs motivationsteori. Det fanns respondenter som
tyckte att resultatlonen inte avspeglar deras egna prestation utan att den baseras pa hela den
internationella koncernens prestation. Darmed upplevde dessa respondenter att deras egna
prestation inte dr sdrskilt betydande d& koncernen &r mycket stor med manga anstillda. I
dessa fall blir den monetira beloningen ingen bekriftelse eller inget erkdnnande for

medarbetarna att de presterat bra och kan darfor inte 6ka motivationen (Herzberg et al, 1959).

En del upplever att deras prestation inte méts vilket kan bero pa att de inte upplever att
foretaget har ett tillrdckligt bra prestationsmétningssystem. Enligt Berdicchia et al (2022)
innebdr ett utvecklat prestationsmétningssystem att klargdra malsdttningar, prestationer och

beteenden som kridvs inom organisationen. Genom regelbunden feedback kopplat till
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prestation ska detta underlétta for anstilldas utveckling. Vildigt fa respondenter kidnde till
foretagets malsdttningar och dven pa avdelningsniva var det flera som inte kunde klargora
dessa. Daremot upplevde allt fler att de far aterkoppling samt feedback, men for de allra
flesta dr det inget som sker regelbundet, utan ungefar en gang per ar. Ndgra upplevde dock att
prestationer mits i form av kvalite och tid. Trots detta upplevde de inte sig pressade till att
prestera utan sag det mer som ett ansvar vilket var motiverande. Detta kan bero pé att ansvar
ar en motivationsfaktor som enligt Herzbergs motivationsteori ska 6ka motivation (Herzberg

et al, 1959)

Flera respondenter ansdg att monetira beloningar i form av en resultatlon inte dr det
viktigaste for dem samt att de inte kénner sig mer motiverade av dessa. En anledning till detta
var att de inte motiveras av mer pengar. Detta kan forklaras genom inre och yttre motivation
samt hur sambandet ser ut mellan dessa. Enligt Ryan och Deci (2000) d&r monetdra beloningar
i form av en resultatléon en yttre motivationsfaktor. Vidare framforde Cerasoli et al (2014)
genom sin metaanalys att inre motivationen blir mer betydelsefull d& yttre
motivationsfaktorer ar indirekt kopplade till prestationen. P4 samma sétt blir den inre
motivationen mindre betydelsefull nir de yttre motivationsfaktorerna ér direkt kopplade till
prestationen (Cerasoli et al, 2014). Eftersom foretaget har ett beloningssystem som bygger pa
hela den internationella koncernens prestation 4r den indirekt kopplad till de anstilldas
prestation och ddrmed blir den inre motivationen mer betydelsefull. Detta resulterar 1 att de
anstdllda inte drivs pd samma sitt av monetéra beloningar utan istéllet har en inre drivkraft,
som for manga innebdr att prestera av olika anledningar. Merchant och Van der Stede (2014)

menar att beloningar méste vardeséttas hos den anstéllde for att vara effektiva.

5.1.2 Icke-monetdra beldningar

Respondenterna beréttade att foretaget anvinder sig av icke-monetira beloningar sdsom
berdm, mer ansvar samt befordringar. Samtliga respondenter upplever att de fir berém men
upplevelsen av att fa berom skiljer sig at. Manga upplevde att de ar i behov av berém och
uppskattning for att pa sa sitt bli motiverade till att prestera. Detta kan forklaras genom
Herzbergs motivationsteori diar berdm och erkédnnande &r en av faktorerna som leder till 6kad
motivation (Herzberg et al, 1959). Dessa respondenter upplever att de blir motiverade
eftersom de kdnner sig sedda och uppskattade. Samtidigt fanns de respondenter som inte alls
var 1 behov av berdm. Exempelvis upplevde en respondent att de far berdm som inte ar

genuin samt vid enkla uppgifter vilket inte 4r mer motiverande. I detta fall forlorar den yttre
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beloningen ett vdrde och det dr upp till individen sjdlv att uppskatta virdet pa den

icke-monetira beloningen (Céker, 2013).

Nagra respondenter upplever att befordringar inte alltid baseras utefter prestation och att det
snarare kan vara forutbestdmt i forvidg vem som blir befordrad. Vanligtvis har cheferna en
person i dtanke som i slutindan fér tjansten. Mgjligheten till avancemang uppkommer
huvudsakligen nir andra medarbetare i1 foretaget slutar. Att avancera och utvecklas ar enligt
Herzberg et al (1959) en faktor som ska 6ka motivationen hos de anstillda. I detta fall, nir de
anstédllda inte upplever att det ar fullt rattvist om vem som har mojlighet till befordran kan
detta snarare leda till missndje. En hygienfaktor enligt Herzberg handlar om att de ska vara
rittvisa och tydlighet mot alla anstéllda, det vill sdga en bra foretagspolicy. I detta fall kan
denna dventyras vilket istdllet kan leda till missndje istdllet for att 6ka motivationen.
Herzbergs tvafaktorsteori verkar hygienfaktorerna och motivationsfaktorerna oberoende av
varandra men Locke (1973) menar att samma héndelse kan leda béde till 6kad motivation och

trivsel och vice versa.

Enligt Merchant & Van der Stede (2012) innefattar icke-monetdra beloningar ocksa
intressanta arbetsuppgifter. De allra flesta respondenter ansdg att deras arbetsuppgifter var
meningsfulla, men didremot inte alltid utmanande da arbetsprocessen ofta ser likadan ut.
Extrauppgifter ansigs sarskilt motiverande om det innebar att gora nagot nytt och utmanande.
Att arbetsuppgifterna dr meningsfulla tyder pa att en hygienfaktor &r uppfylld och forklarar
varfor de anstdllda inte dr missndjda. Att de daremot inte alltid &r utmanande tyder pa att
denna motivationsfaktor saknas vilket forklarar varfor de upplever ldgre motivation. Nagra
respondenter upplever att sirskilda extra arbetsuppgifter &r mer som en borda eftersom dessa
ofta dr tidskrivande. Aven i detta fall kan samma hindelse paverka bade hygienfaktorerna
och motivationsfaktorerna. Syftet med extrauppgifterna kan ha varit att ge mer ansvar men

istdllet lett till missndje eftersom de &r betungande.

Nér respondenterna fick svara pa vad som motiverar de mest i arbetet var det ingen som lyfte
fram monetdra beloningar eller forméaner. 1 stillet var det arbetskollegor samt
tillfredsstdllande arbetsuppgifter som framfor allt ansidgs vara motiverande. Att inte
beldningssystemet anses vara en avgdrande motivationsfaktor kan bero pé att de anstéllda
drivs mer av inre motivation (Ryan och Deci, 2000) snarare &n yttre motivationsfaktorer

sdsom beloningar och forméner. Det gar exempelvis att forklara genom Ryan och Deci’s
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(2000) sjalvbestimmande teori, dér tre grundldggande behov; samhdorighet, kompetens samt

autonomi, ligger till grund for att skapa inre motivation.

Samhorighet kan anses vara ett behov som tillfredsstills genom arbetskollegorna. Méanga
upplevde ett bra samarbete mellan kollegor samt en "trevlig stdimning" pa arbetet vilket leder
till en bra gemenskap. Kompetens innebér att vara effektiv och lita pa sin egen forméga att
beméstra ndgot (Ryan och Deci, 2000). Detta behov tillfredsstills till stor del for
medarbetarna eftersom de lyfte fram arbetsuppgifterna som en stor motivationsfaktor. Det
fanns en stor frihet i deras arbetssitt vilket mojliggor att de sjdlva far vara effektiva och
anvinda sin kompetens for att klara av uppgifterna. Diaremot var det flera respondenter som
upplevde att de sjdlva och andra inte far utnyttja sin fulla kompetens i sin arbetsroller, da flera
anses vara Overkvalificerade for sina arbetsuppgifter. Att avancemang och andra
utvecklingsmdgjligheter &r begriansade inom vissa omraden ar inte tillfredsstédllande enligt
Ryan och Deci’s sjilvbestimmande teori vilket kan forklara varfor medarbetare slutar pa
foretaget efter ndgra ar. Till sist kan behov av autonomi, det vill séga sjdlvbestimmande,
anses vara tillfredstéllt eftersom att respondenterna upplever en stor frihet och att de har eget

ansvar over sin prestation.

5.2 Beloningssystem relaterat till Management Control Package

Enligt Malmi & Brown (2008) ska samtliga delar i Management Control Package gemensamt
styra mot organisationens mal. Detta innebdr siledes att alla delar behdver strdva at samma

riktning.

5.2.1 Kulturell styrning

Malmi & Brown (2008) betonar vikten av fOretagets varderingar och sociala normer som
tillsammans ska bidra mot att paverka medarbetarnas beteenden for att uppna organisationens
mél. Detta kan ske redan vid anstédllningsprocessen eller nir medarbetaren borjat socialisera
sig 1 foretaget. Medarbetarna i foretaget arbetar pa olika avdelningar dir de flesta i sin tur
arbetar 1 olika arbetsgrupper, ddr medlemmarna arbetar inom samma arbetsomrade, vilket
Malmi & Brown (2008) beskriver som klanstyrning. Medarbetarna upplever dverlag ett bra
samarbete 1 arbetsgrupperna och pa avdelningen samt en god sammanhéllning mellan flera

kollegor. En god kommunikation mellan medarbetare och dess chefer &r viktigt for
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foretagskulturen enligt Heide et al (2005). Flera av medarbetarna upplever dven sina

arbetskollegor som en av de storsta drivkrafterna péd arbetsplatsen.

Enligt O'Boyle et al (2016) kommer beloningar som baseras pa grupprestationer leda till
positiva effekter pa foretagskulturen genom att det skapas en lagkdnsla. Samtliga medarbetare
1 organisationen far antingen bonus eller resultatlon, som baseras pd hela koncernens
prestation, vilket kan tolkas som en stor grupp enligt O'Boyle et al (2016). Detta uppfattas
dock olika av medarbetarna di nigra upplever att en gemensam prestation belonas medan
andra inte anser att deras roll dr sirskilt betydande i den stora koncernen. Ingen av de
tillfrigade respondenterna far gruppbaserade beloningar utefter sina arbetsgrupper eller
avdelningar, utan beloningarna &r i 6vrig individanpassade. Detta menar Roman (1994) inte
okar gemenskapen och stirker foretagskulturen, i samma utstrickning som gruppbaserade

beloningar gor.

5.2.2 Planering

Ledningen behdver faststdlla foretagets mal. Dessa behdver 1 sin tur brytas ned i
organisationen for att ta reda pa vad olika enheter forvintas prestera resultatméssigt for att na
malen (Malmi & Brown, 2008). Alla medarbetare i foretaget blir informerade om fGretagets
mal, bade langsiktiga och kortsiktiga, vid ett mote som halls varje kvartal. Ledningen
presenterar dven vid detta tillfalle hur de arbetar mot att nd méilen. Detta visar pa en
kortsiktig- och langsiktig planering enligt Malmi & Brown (2008). Trots dessa
aterkommande informationsmdten kénner flera medarbetare inte till mélen. Detta beror
framst pa att flera av mélen inte séger medarbetarna sdrskilt mycket om hur de sjdlva ska
arbeta mot att nd dem. Andra upplever @nd4 att foretaget har lyckats med att bryta ner dessa
mal for att fler ska kunna forstd dem, i form av avdelningsmal och gruppmal. Detta leder
dven till att medarbetarna upplever malen som relevanta och intressanta, vilket dr en viktig
faktor enligt Locke & Latham (2006) for att kunna 6ka prestationsnivédn. I samband med detta
behdver mélen anses vara meningsfulla och bidra till ett engagemang (Locke & Latham,
2006), vilket flera medarbetare upplever, dven de som har ldg kidnnedom kring

avdelningsmalen.

Malsittning ska anvidndas pé ett korrekt satt for att fungera effektivt enligt Locke & Latham
(1979). Detta innefattar bland annat att ha ndbara mél. Flera medarbetare uppfattar foretagets

mél som realistiska medan andra har svérare att avgora detta. Nagra respondenter upplever
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vissa mal som orealistiska 1 nulédget, bland annat att férdubbla foretagets omséttning pd fem
ar. Da flera medarbetare inte upplever att foretaget har kommit ldngre med att na dessa kan de
ifrdgasittas av medarbetarna, och dirmed den effektiva planeringen (Malmi & Brown 2008).
De anser sjdlva att milen dr for hogt uppsatta 1 forhdllande till de befintliga resurser som
foretaget har. Felaktigt uppsatta mal kan istéllet orsaka problem, bland annat kan ej

uppnabara mal leda till sémre utférda prestationer (Locke & Latham, 1979).

Planering 1 organisationen mgjliggdér att det finns resurser for att beloningssystemet ska
kunna existera. Bade tid och pengar dr nddvéndigt for att det ska finnas beloningar (Byars &
Rue, 2000). Foretaget planerar for att nd mal som bland annat redovisa vinst. Ett bra redovisat
resultat av foretaget visar sig sedan i en arlig resultatlon eller bonus som alla foretagets
medarbetare erhaller. Under arbetsprocessen sker uppfoljningar dér medarbetare erhaller

feedback och dven berom, som chefer dirmed behover asidosatta tid at.

5.2.3 Cybernetisk styrning

Inom styrsystemet krdavs metoder och system for att aterkoppla till de aktiviteter som dgt rum
1 organisationen. Detta &r 1 sin tur ett sétt for ledningen att kontrollera uppfyllda mélséttningar
(Malmi & Brown, 2008). Medarbetare upplever att prestation kan madtas i bade tid och
kvalité. Detta sker numeriskt, vilket visar pad att foretaget anvinder sig av finansiella
matsystem, enligt Malmi & Brown (2008). Varje r har medarbetarna ett one-to-one mote
med sin ndrmaste chef. Under métet foljer de tillsammans upp medarbetarens prestation
under det gdngna aret eller halvaret. Detta visar pa att foretaget anvédnder sig av cybernetisk

styrning.

One-to-one motena dr regelbundna dé de infaller vid ungefdar samma tidpunkt varje ar, vilket
enligt Berdicchia et al (2022) underlittar f6r medarbetarnas utveckling. Enligt Guerra-Lopéz
och Hutchinson (2013) behovs en kontinuerlig uppfoljning for en maximal utveckling.
Uppfoljning dr en nédvéndig typ av dvervakning for att kunna bedoma den interna kontrollen
och garantera att arbetet fungerar effektivt (Svensson, 2012). One- to-one modtena som sker
en till tvd ginger per &r kan déirfor anses forekomma for séllan, vilket dven ndgra
respondenter kan instimma med. Trots att det &r mojligt att ha fler informella och
oregelbundna moten, menar medarbetare att dessa inte fungerar lika effektivt som

regelbundna moten med en agenda.
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For en del respondenter forekommer feedback oftare &n en till tva ganger per ar. Deras chefer
kan ge feedback upp till flera ganger i minaden, vilket dessa medarbetarna uppskattar. Detta
kan tolkas som att Overvakningen av prestation varierar mellan medarbetare och avdelningar i
foretaget. Ett beloningssystem innefattar bland annat dvervakning av prestation, for att sedan
kunna f6lja upp hur prestationer ska belonas (Guerra-Lopéz och Hutchinson, 2013). I och
med variation av 9vervakningen bland medarbetare och pé avdelningar, riskerar en del chefer
att inte belona pa ett korrekt och réttvist sétt. Detta menar respondenterna kan forekomma om
chefer inte har tillrackligt mycket kunskap och forstaelse for medarbetarnas arbetsuppgifter.
Detta ar enligt Heide et al (2005) en effekt av maktproblemet som finns mellan chef och
medarbetare. Bristen pd dialoger mellan de tva parterna leder till ett mindre utbyte av tankar
och idéer vilket gor det svarare att forstd den andres perspektiv. Detta kan dven resultera i att
medarbetare inte végar ifrdgasétta och kritisera (Heide et al, 2005), vilket medarbetare i

organisationen kan uppleva i och med den tystnadskultur som finns i foretaget.

5.2.4 Administrativ styrning

Den administrativa styrningen ska som beloningssystemet uppmuntra till samma beteende

hos medarbetarna, darfor blir relationen mellan dem nédvindig (Malmi & Brown, 2008).

For att forena beteenden skapas relationer och kontakter i organisationen mellan individer
och grupper enligt Malmi & Brown (2008). Foretaget har en tydlig organisationsstruktur med
en ledning och olika avdelningar som i sin tur bestar av arbetsgrupper, som har respektive
gruppchef. Kommunikation mellan medarbetare, chefer och avdelningar kan diremot skilja
sig at. Vissa medarbetare kan ha en mycket god kommunikation medan andra inte har nagon
kontakt alls. Den goda och snabba kommunikationen sker genom digitala verktyg som chattar
och videomédten som Heide et al (2005) menar blir allt mer forekommande 1 organisationer.
Chefer kan upplevas svarare att ha en god kommunikation med pé grund av tidsbrist frdn
deras sida. Avdelningar emellan har mycket lite kontakt. Detta leder till att enskilda personer
kommer behdva kontakta enskilda individer pa andra avdelningar for att exempelvis fa hjélp
med uppgifter, vilket ar ett resultat av det mer fria och 6kade ansvar som medarbetare far
(Heide et al 2005). Detta kan uppfattas som komplicerat om de inte vet vem de ska kontakta,

vilket visar pa att organisationsstrukturen kan ha brister enligt Malmi & Brown (2008).

Samarbetet pad avdelningarna uppfattas som bade bra och begrinsat. Det begrdansade arbetet

beror i sin tur pé att man endast arbetar med nagra fa pa grund av kunskapsnivéer, vilket kan
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ifrigasitta om grupper har struktureras pa ett effektivt sitt (Malmi & Brown, 2008). Overlag
upplever flera att arbetet priglas av en stor samarbetsvilja. Det goda samarbetet och
relationen mellan kollegor menar d&ven manga dr en av de storsta motivationsfaktorerna med
deras arbete, vilket visar pa att strukturen lyckas att skapa relationer enligt Malmi & Brown,

(2008).

Ledningen ska utover detta kontrollera beteenden i organisationen (Malmi & Brown, 2008).
Detta sker framst genom att medarbetarens narmaste chef foljer upp deras arbete. Denna
uppfoljning menar flera dock inte sker sdrskilt ofta, vilket leder till att cheferna inte kidnner
till vad flera medarbetare gor pa arbetsplatsen. Manga menar att chefen litar pa att de
anstillda tar eget ansvar och gor sina arbetsuppgifter, som ar en foljd av det moderna
ledarskapet (Heide et al, 2005). Dessvirre upplevs detta resultera 1 att medarbetare "skolkar"
pa arbetsplatsen och inte presenterar som forvéntat, vilket enligt Malmi & Brown (2008)
innebdr att Overvakningen av beteenden och prestation misslyckas. Medarbetare upplever att

detta i sin tur kan péverka sin egna prestationsvilja.

Det finns delvis en styrd arbetsprocess pa foretaget som flera upplever dr nddvéndigt pa
grund av sékerhetsaspekter och fungerande samarbete mellan grupper, vilket Merchant & Van
der Stede (2017) &r tillvigagingssitt for att agera i linje med organisationen. Flera upplever
trots det att de har stor frihet att styra sina egna processer inom arbetsprocesserna. Styrda
arbetsprocesser som kan anses vara kontrollaktiviteter enligt Schneider & Becker (2011), kan
av ndgra upplevas som besvirliga di dessa forhindrar till forslag och nya idéer som kan

forbattra organisationen.
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6. Slutdiskussion

I detta avslutande kapitel presenteras studiens slutsatser, som kopplas tillbaka till syftet och

fragestdllningarna. Tillsist redogors kritik till eget arbete samt forslag till vidare forskning

6.1 Slusatser

Beloningssystemets upplevelse av medarbetarna kan anses ha en viss positiv paverkan pa
deras motivation. Monetéra beldningar 1 form av en resultatlon kan ha en positiv paverkan pa
motivation om den gar att koppla till individens prestation. Detta kan forklaras med
Herzbergs motivationsteori eftersom prestation &r en motivationsfaktor som kan Oka

motivationen i ett foretag.

En resultatlon som é&r indirekt kopplad till individens egna prestation gor ocksa att den inre
motivationen dr av storre betydelse for individen. Da drivs individer av personlig
tillfredsstéllelse snarare &n yttre incitamentet i form av en resultatlon. Att de har en stor inre
motivation forstdrks ocksa av vilka faktorer de ansdg motiverade dem mest. Dessa faktorer
var arbetskollegor, tillfredsstillande arbetsuppgifter samt frihet under eget ansvar. Dessa kan
kopplas till de tre grundldggande behoven; samhorighet, autonomi och kompetens, som Ryan

och Deci anser ér drivkraften till att skapa inre motivation.

Herzberg menar pa att motivationsfaktorer och hygienfaktorer inte kan finnas i samma
dimension. Men vid olika agendor av samma héndelse kan en sddan tdnkt motivationsfaktor
leda till storre missndje d& uppfattningen hos medarbetaren &r en annan. Detta upplevde
medarbetarna kunde ske nér det kommer till icke-monetdra beloningar sdsom befordringar

och mer ansvar.

Styrmekanismerna i Management Control Package har alla ndgon form av koppling till
beloningssystemet, dir vissa styrmekanismer har en tydligare koppling medan andra har en

mer diffus.

Samtliga medarbetare i organisationen blir belonade med resultatlon eller bonus eftersom
beloningen &r baserad pa hela organisationens prestation och resultat. Den stora
gruppbaserade beldningen upplevs inte skapa en lagkdnsla och gemenskap d& flera

medarbetare upplever att deras prestation knappt belonas i den stora organisationen.
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Planeringen av ledningen anses vara god eftersom flera medarbetare upplever att foretagets
mél effektivt har brutits ned pa respektive avdelning for att ge en tydligare bild om vad de
sjdlva ska uppnd. Planeringen ska i sin tur mojliggora att det finns resurser for beloningar.
Dessvérre ar berom inte sérskilt forekommande och flera menar att deras ndrmaste chefer ar

relativt daliga pé att ge berdm och/eller inte berommer pa ett tillfredsstillande sétt.

Organisationen anvander sig av bade uppfoljning och dterkoppling av prestationer. Dessvérre
kan detta forekomma relativt séllan vilket resulterar i att cheferna inte har full kinnedom om
medarbetarnas arbete. Detta kan 1 sin tur leda till att en del chefer inte belonar pa ett korrekt
och rittvist sétt. Det moderna ledarskapet minskar chefernas kontroll av medarbetarnas
beteenden. Ett resultat av detta har i sin tur varit att en del medarbetare medvetet inte
presterar som forvéntat, vilket upplevs oréttvist av andra medarbetare som presterar. Detta
visar péd en utebliven kunskap och forstaelse bland chefer for medarbetarnas arbetsuppgifter,

vilket tyder pé att det finns brister i kommunikationen mellan chef och medarbetare.

Samtliga styrmekanismer berdr brister med att belona pa ett tillfredsstéllande, effektivt och
korrekt sdtt, som dr orsakat av chefernas brist i att kommunicera och inforskaffa sig mer
kdnnedom om medarbetarnas arbetsuppgifter. Beloningssystemet innefattar flera beloningar
som medarbetarna anser dr motiverande, det dr dock dess sitt att anvdndas som anses

ineffektivt, vilket bade paverkar och dr orsakat av dvriga styrmekanismer.

6.2 Kritik till eget arbete

Kritiken som kan riktas till studien handlar om att analysen och slutsatsen inte &ar
generaliserbar eftersom studien endast var begrinsad till ett foretag. Detta innebér saledes att
resultatet kan se annorlunda ut i andra foretag bade inom och utanfér samma bransch. En
annan kritik dr att studien inte tog hédnsyn till faktorer som alder och anstéllningsperiod.
Négot som kom fram under studiens gang var att flera av respondenterna har arbetat pa
foretaget under en lidngre period, vilket kan komma att pdverka deras instéllning till foretaget
samt deras motivation. FOr en mer representativ studie hade dessa faktorer kunnat behova

beaktas.
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6.3 Forslag till vidare forskning

Studien utgick fran medarbetarnas perspektiv for att fa en forstaelse och insyn utifran deras
verklighet. Resultatet fran studien kan vicka intresse om att studera detta utifrdn chefer- och
ledningens perspektiv och i sin tur dven jimfora de olika perspektiven. Denna infallsvinkel
kan vara intressant att studera for att ta reda p4 om motivation genom styrning kan uppfattas

och upplevas olika av medarbetare och chefer.
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Bilagor

A Intervjuguide
1. Vad ar din roll i foretaget/pa avdelningen?
2. Hur ldnge har du arbetet pa foretaget?
Arbetsuppgifter
3. Vad har du for arbetsuppgifter? Upplever du dessa som utmanande och meningsfulla?
Om inte, hur skulle du vilja att arbetsuppgifterna utformas for att bli mer motiverad?
4. Fér du extra arbetsuppgifter som tillkommer utdver dina vanliga? Om ja, hur ofta och
hur upplever du dessa?
5. Fér du sjdlv bestimma arbetssitt eller finns det sirskilda riktlinjer? Vad tycker du om
det?
Mal
6. a) Kénner du till foretagets mal? Om ja, uppfattar du dessa mal som utmanande och
intressanta?
b) Upplever du att du bidrar till att uppna foretagets mél? Varfor/varfor inte?
7. a) Finns det avdelningsmal/gruppmal? Om ja, uppfattar du dessa mél som utmanande
och intressanta?
b) Upplever du att du bidrar till att uppnd avdelningens mal/gruppens mal?
Varfor/varfor inte?
8. Anser du att ovanstdende mal r realistiska? Ar de for hogt/1agt satta?
9. Har du egna maél relaterat till arbetet? Om ja, uppfattar du dessa mal som utmanande
och intressanta?
Prestation

10. Upplever du att din prestation méts? Hur da? (Ex; hur manga uppgifter man hinner

med, hur 1dng tid det tar mm).

11. Kénner du dig pressad och styrd till att prestera bra?
12. Ar du informerad om vad du foérvintas prestera? Vad hinder om du presterar

battre/sdmre dn det?

13. Upplever du att prestationer bedoms utifrdn egen prestation eller gruppsprestation?

Hur ser du pé detta?

14. Fér du feedback? Hur ofta? Anser du att feedback ar till hjilp for din utveckling?

Utveckling
15. Arrangerar foretaget utbildningar och kurser dar du haft mojlighet att delta? Om ja,

har detta hjdlpt dig for att utvecklas i ditt arbete?

16. Ar det viktigt for din motivation att det finns mojlighet att utvecklas?
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17. Hur upplever du att det finns mojlighet for dig att byta tjdnst eller avancera till en
hogre position i foretaget? Ar detta av intresse for dig?

18. Upplever du att medarbetare kan bidra med ideer for att gora forbattringar inom
foretaget? Om ja, hur?

19. Hur ser du pé din framtid inom foretaget?

Beloningar och forméner
20. Vad har foretaget for monetdra beloningar? (dvs relaterat till pengar). (Ex; arlig
16nedkning, bonus, pensionsfordelar).
- Upplever du att du blir motiverad av dessa? Om ja, varfor?
21. Vad har foretaget for icke-monetéira beloningar? (dvs inte r relaterat till pengar). (Ex;
befordran, berdm, mer befogenhet, mer ansvar).
- Upplever du att du blir motiverad av dessa? Om ja, varfor?
22. Finns det beloningar som du sjdlv inte anser dr en beloning for dig? (Ex; mer ansvar,
befogenhet).
23. Vad har ni for forméner? (Ex; parkeringsplats, subventionerad lunch)

Motivation
24. Vad upplever du ér den storsta motivationen med ditt arbete/pa din arbetsplats?
25. Finns det nagot pa arbetsplatsen som gor dig mindre motiverad? I sa fall vad?
26. Trivs du pa din arbetsplats idag?
27. Skulle du rekommendera andra att soka arbete pa foretaget? Varfor/varfor inte?

Kontroll
28. Upplever du att arbetsprocesserna ér styrda? Om ja, pdverkar detta din motivation?
29. Upplever du att medarbetare “skolkar” fran arbetet och inte presterar som forvéntat?
Om ja, hur ser du pa detta?
30. Upplever du att din chef kinner till vad du och dina medarbetare gér under en
arbetsdag/arbetsvecka? Foljs era arbetsuppgifter upp?

Koordinering
31. Forekommer riktlinjer och rutiner for att ni medarbetare ska striva mot
organisationens méal? Vilka dr dessa?
32. Hur upplever du att kommunikationen &r mellan medarbetare?
33. Hur upplever du att kommunikation dr mellan chef och medarbetare?
34. Hur upplever du att kommunikationen 4r mellan avdelningar?
35. Hur &r samarbetet inom din arbetsgrupp/avdelning?

Avslutningsfraga
36. Ar det nigot du skulle vilja tilligga?
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