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Sammanfattning

Kandidatuppsats i foretagsekonomi, Handelshdgskolan vid Goteborgs universitet,
Avd: Redovisning, Ekonomistyrning, Varterminen 05

Forfattare: Daniel Lopez och Fredrik Persson
Handledare: Mats Strid
Titel: Beldningssystem inom tjanstesektorn

Bakgrund: | de flesta féretagen idag ar personalen den viktigaste resursen. Att kunna
behalla personal med ratt kompetens och rekrytera ny personal &r ofta avgérande for ett
foretags framgang. For att lyckas med detta finns ett antal styrmedel. Ett effektivt
styrmedel, som om det anvands ratt, kan motivera anstallda till att utfora ett sa for
foretaget vardefullt arbete som mojligt &r beloningssystem. Ett ratt utformat
beldningssystem kan ge signifikanta bidrag till organisationens effektivitet och
konkurrensfordelar. Med detta i ryggen sa ar det intressant att underséka om
beléningssystem uppfattas lika mellan anstallda och ledning pa ett tjansteforetag.

Syfte: Syftet med uppsatsen ar att undersoka ett storre foretags beloningssystem och ta
reda pa hur detta uppfattas av de anstallda i olika befattningar. Uppsatsen skall skapa
forstaelse om hur beloningssystem fungerar som motivation och redogéra hur de
anstallda ser pa olika typer av beloningar.

Avgransningar: Eftersom uppsatsen avser att belysa beléningssystemet i ett storre
tjansteforetag har vi valt att avgransa undersokningen till att innefatta sex intervjuer pa
tva resultatenheter inom samma foretag i Goteborg. For att ytterligare begransa uppsatsen
kommer undersokningen endast att galla de anstélldas beléningssystem.

Metod: Undersdkning bygger pa en fallstudie med en kvalitativ ansats. Genom
halvstrukturerade besoksintervjuer samlades det empiriska materialet in. Vid
genomforandet av undersokningen anvandes ett icke sannolikhetsurval med urvalsformen
andamalsenligt. Samtidigt genomfordes ett kvoturval. For att anvanda oss av relevanta
intervjufragor har vi utgatt fran teorin nar fragorna konstruerades. Fragorna byggdes upp
sa att svaren kunde testas mot var teoretiska referensram pa ett tillfredstallande sétt.
Auvslutningsvis diskuterades de metodproblem som uppkom under studiens
genomforande.

Resultat: Uppsatsen belyser att de anstélldas och chefers syn pa bel6ningssystem skiljer
sig at pa ett par viktiga punkter medan det rader en samstammighet pa andra punkter. De
beléningar som motiverar de anstallda ar framst av monetar art férutsatt att beléningen ar
av betydande storlek. Majligheten att paverka beloningen samt att inte bara individuella
utan &ven kollektiva beléningar forekommer ar motivationshdjande for de anstallda.



Forslag till fortsatta studier: Genomgaende under arbetsgangen har vi funderat kring om
och i sa fall hur motivationen hos anstéllda i tjansteforetag kontra produktionsforetag
skiljer sig at. Darfor skulle det vara intressant att géra en komparativ studie mellan tva
foretag ifran dessa tva branscher. Vidare skulle det vara av stort intresse att undersoka vad
som motiverar anstéllda pa foretag som inte tillampar monetara beléningssystem.
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1. Inledning

I det inledande kapitlet redogors for bakgrunden till uppsatsen problem. Darefter foljer
en problemdiskussion som leder till en fragestallning. | kapitlet faststalls sedan uppsatsen
syfte och dess avgransningar. Avslutningsvis redogors for uppsatsens fortsatta
disposition. Kapitlets syfte ar att ge en introduktion till uppsatsen.

1.1 Bakgrund

I de flesta foretagen idag ar personalen den viktigaste resursen. Att kunna behalla
personal med rétt kompetens och rekrytera ny personal ar ofta avgérande for ett foretags
framgang. For att lyckas med detta finns ett antal styrmedel. Ett effektivt styrmedel, som
om det anvands ratt, kan motivera anstallda till att utfora ett sa for foretaget vardefullt
arbete som mojligt ar beloningssystem. Ett ratt utformat beloningssystem kan ge
signifikanta bidrag till organisationens effektivitet samt konkurrensférdelar.*

Svenskt arbets- och naringsliv har under de senaste artiondena férandrats radikalt. De
varuproducerande foretagen har minskat kraftigt medan tillvaxten i tjanstesektorn, framst
kunskapsintensiva branscher, varit mycket stor. De anstélldas kunskaper har blivit ett
stort konkurrensmedel, medan manga arbeten inom produktion ersatts av maskiner
alternativt flyttats utomlands.?

Debatten om beléningssystem har mest handlat om ersattningar till VD och andra
resultatansvariga chefer, men det berér dven andra chefer och anstéllda. I en artikel i
Goteborgs-Posten har Wolmesjé vissa invédndningar mot Volvos beldningssystem.
Kriterierna for att fa bonus ar annorlunda for ledningen an for de anstallda, vilket lett till
att personalen de fyra sista aren inte erhallit ndgon bonus medan ledningen daremot fatt
bonus. Detta far som foljd att de anstallda far minskad tilltro till ledningen och minskad
motivation till sitt arbete.?

1.2 Problemdiskussion

Kaplan och Atkinsson skriver om den korta effekten av beléningssystemen, som
kritiserats d&nda sedan de borjade anvandas. Som exempel ndmns en chef som blir bel6nad
efter hur han/hon haller nere kostnaderna. Denna chef avstar ofta fran att gora
investeringar innevarande period for att pa sa satt erhalla full bonus, trots att chefen vet
att detta kommer att bli dyrare for foretaget i framtiden. Effekten av bel6ningssystemet
blir i detta fall ej 6nskvard®.

! Svensson & Wilhelmsson, 1989.
% Paul & Alm, 1991.
 Wolmesjd, 2004.

* Kaplan & Atkinsson, 1998.



Enligt Thompson och Strickland kdnnetecknas ett vél fungerande bel6ningssystem av att
det utgor en vésentlig del av medarbetarens totala ersattning. Beldningen bor aven galla
alla, saval chefer som anstallda. Vidare anser Thomson och Strickland att
beldningssystemet skall vara kopplat till strategiskt viktiga prestationsmal, samt att den
beldnade personen kan paverka resultatet.’

Axelsson och Tornstrom skriver om problematiken kring forsaljning till konsument nar
medarbetarna avlonas med provisionsbaserad 16n. Undersékningen ar gjord i enkétform
pa ett foretag dar konsumenten radfragar saljaren innan affar. Vidare redogor uppsatsen
for de problem som kan uppsta nar man anvander sig av provisionsbaserad 16n och sétter
den enskilda forséljningen i fokus, da denna inte sammanfaller med foretagets langsiktiga
malsattning. | uppsatsen ger man férslag pa en modell som kan anvandas for att
sammanfoga medarbetarnas motivationsfaktorer med foretagets langsiktiga malséttning.°

En annan syn pa bel6ningssystem star att finna i boken ”Myten om moroten”. Den
beskriver en framgangsrik chefs filosofi, som ar att han inte skall motivera de anstallda.
Yttre motivation, exempelvis pengar har enligt chefen bara kortsiktig effekt och leder
bara till att forvantningarna pa hogre beloningar blir storre. Chefen anser istallet att varje
anstalld maste finna den inre motivationen, som bestar av arbetsgladje och kénslan att
man gor nagot meningsfullt. Grundkriteriet for att finna denna inre motivation &r att
foretagets varderingar sammanfaller med den anstalldes.’

Boethius och Ehdin forklarar hur ett foretag anvander sig av beldningssystem som ett
effektivt styrmedel for att fa foretaget att véxa. Detta gors genom att beloningarna ar
kopplade till vissa ekonomiska nyckeltal, vilket visar en tydlig koppling mellan
strategier/mal och foretagets formella beléningssystem. Det visar sig dock att de anstallda
motiveras mer av sociala beldningar 4n monetara belningar.?

Ett liknande resonemang har Lars Wiberg i en artikel i Management Magazine dar han
skriver om att manniskor naturligtvis &r intresserade av att fa betalt, men att pengarna inte
bidrar till motivation. Wiberg havdar vidare att dalig betalning motverkar engagemang i
arbetet, men detta innebdr inte att mycket pengar ger hogre engagemang.
Beloningssystemen ar enligt honom endast kortsiktiga och stimulerar inte den langsiktiga
verksamheten.®

Ett foretag som &r kdnda for sitt val fungerande beldningssystem &r Handelsbanken.
Systemet bygger pa att banken skall vara effektivare &n de andra storbankerna och om sa
blir fallet 1aggs en del av vinsten i en personalfond. Denna fond &r sa stor att personer
som varit anstallda i banken i 20-30 ar far ersattningar i mangmiljon belopp.
Motiveringen fran foretagsledningen &r att det relativt battre resultatet har uppstatt tack
vare medarbetarnas engagemang och darfor skall de ocksa ha del i detta. Detta verkar

® Bruzelius & Skarvard, 2000.
® Axelsson & Tornstrom, 2003.
" Boethius & Ehdin, 1993.

& Andersson & Forsberg, 2000.
° Wiberg, 2003.



fungera eftersom Handelsbanken varit effektivare an konkurrenter alla ar utan ett sedan
starten 1973.%°

Tjansteforetagen har en allt viktigare roll i néringslivet. Det &r av yttersta vikt att dessa
foretag har en motiverad personal, eftersom denna &r foretagens absolut viktigaste resurs.
Debatten om beldningar har som vi redan namnt varit fokuserad pa foretagsledningen och
aven varit forekommande i producerande foretag, dar det ar véldigt enkelt att mata
resultat i form av antalet producerande enheter. Beléningar inom tjansteforetag ar inte
lika enkla att berdkna, eftersom det ofta & mjuka varden som ligger till grund for
beldningens storlek. Ovanstaende resonemang motiverar oss att undersoka hur
beldningssystemen uppfattas av personer i olika befattningar inom ett féretag i
tjanstesektorn.

1.3 Problemformulering

e Hur uppfattas beldningssystem av personal och féretagsledning och leder de till
6kad motivation?

1.4 Syfte

Vart syfte ar att undersoka ett storre foretags beloningssystem och ta reda pa hur detta
uppfattas av de anstallda i olika befattningar. Vi skall skapa forstaelse om hur
beldningssystem fungerar som motivation och redogoéra hur de anstallda ser pa olika
typer av beléningar.

1.5 Avgransningar

Eftersom vi avser att genomfora en djup fallstudie av beldningssystemet i ett stérre
tjansteforetag har vi valt att avgransa undersokningen till att innefatta sex intervjuer pa
tva resultatenheter inom samma foretag i Goteborg. Vi kommer inte att ga in pa
detaljniva i hur bel6ningssystemet ar utformat utan snarare pa de olika typer av
beléningar som finns samt hur dessa bidrar till motivation. Vidare kommer
undersdkningen enbart gélla de anstélldas beléningssystem och inte foretagsledningens.

10 Arvidsson, 2004.



1.6 Disposition

Nedan presenteras en bild med tillhérande forklaringar éver hur vi valt att disponera
uppsatsen.

Inledning

Kapitel 1: Inledning och syfte
Hér vill vi skapa ett intresse for lasaren
och diskutera de problem som leder fram
v till vér frégestalining

Syfte

A 4

Kapitel 2: Metod

Hér redogdr vi for undersdkningens
vetenskapliga metoder samt hur dessa
v paverkar reliabiliteten och validiteten.

Kapitel 3: Teori
Hér belyser vi befintlig teori inom
beléningsteori och motivationsteori.

Teori Kapitel 4: Empiri och Analys
Hér redovisas de empiriska materialet i
undersdkningen. Detta testas sedan mot
var teoretiska referensram for att
undersoka om teorierna ar relevanta.

A

A 4

Empiri- < Kapitel 5: Slutsatser

analys Har diskuteras och analyseras
undersdkningens resultat vilket leder fram
till véra slutsatser. Slutligen ges forslag pa
fortsatta studier.

4

\ 4
Slutsatser

Figur 1: Egenutvecklad dispositionsmodell



2. Metod

Syftet med att ha med ett metodavsnitt i studien &r att precisera de vagval som gjorts
samt att underlatta for lasaren att utvardera fallstudien.

2.1 Forskningsansats

Nar det galler att producera ny kunskap om samhaéllet, organisationer eller manskligt
beteende finns det i princip tva vagar att ga. Deduktiv metod innebér att vi utgar ifran
generella principer och drar slutsatser om specifika hédndelser. Den befintliga teorin tas
som utgéngspunkt vid férklarandet av olika fenomen™*. Den induktiva metoden nyttjas d&
vi utifran en enskild handelse sluter oss till en generell princip. Har ar alltsa empirin
utgangspunkten for att senare sluta sig till teorin'.

Det finns ett tredje satt som vi kan arbeta utifran som kallas abduktion. Detta
tillvagagangssatt ar nagot av ett mellanting av de tva metoderna ovan. Abduktion innebar
att man utgar ifran ett enskilt fall varav ett antaget ménster som kan forklara fallet
formuleras. Detta kan tolkas som det induktiva i metoden. Denna hypotes testas sedan pa
nya fall vilket medfor att ett deduktivt tillvagagangssatt utfors.™

Deduktion Induktion Abduktion

Teori
(Djupstruktug) A
Empirisk v

regelbundenhet
(Ttstrultor)
T
I
Empiri Y ]
]

Figur 2: Deduktion, abduktion och induktion. Alvesson & Skoldberg, 1994

11 Andersen 1B, 1998.
12 1hid.
13 patel & Davidsson, 2003.
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Vart val av metod har genomforts med problemformuleringen och syftet som grund. Vi
borjade med en litteraturstudie for att fa lite mer kott pa benen. En litteraturgranskning
har fyra syften. Den skall dra upp riktlinjerna for undersokningen, bidra till en bra
problemformulering, ge svar pa eventuella metodologiska problem samt ge tips om
eventuella tidigare anvandbara mattekniker &r av relevans for var undersokning™.

Vi definierar var studie som abduktiv eftersom vi borjade med att studera befintlig teori.
Dérefter samlade vi in det empiriska materialet. | ett tredje steg gick vi tillbaka till
teorierna som vi tidigare hade last in oss pa for att férkasta en del och ta in nya. | ett
fjarde steg gick vi vidare for att analysera det empiriska materialet med den nya
teoretiska referensramen som grund. Fram till sjélva analysen skulle man kunna definiera
vart arbetssatt abduktion. I sjalva analysen har vi dock ett mer induktivt tillvdgagangssatt
da vi med utgangspunkt i empirin forsokt hitta kopplingar till teorin.

Fallstudier

Litteraturstudien genomfordes genom att studera befintlig teori inom amnet da framst i
form av bocker och artiklar. Bockerna soktes framst vid det ekonomiska biblioteket i
Goteborg (Gunda) via olika inhemska och utldndska databaser. Vidare sa sokte vi dven
artiklar via databaser. Exempel pa sokord som anvandes vid sékningen var:
beldéningssystem, motivation, bonus, reward system och tjansteforetag. Dessa ord
anvandes vart for sig eller i olika kombinationer, allt for att fa ett sa stort antal relevanta
traffar som mojligt.

Som vi senare kommer att beskriva i detalj har vi genomfort djupintervjuer med ett
begransat antal intervjupersoner med syftet att fa dem att ge sina subjektiva bilder av hur
de uppfattar vara fragestallningar. Darfor har var uppsats i huvudsak en kvalitativ
inriktning. Kvalitativa metoder staller forskarens tolkning av en viss situation i fokus. Det
kan handla om tolkning av teori, sociala processer, motiv och sa vidare. Denna metod
anvands framst da inte resultaten kan eller bor omvandlas till kvantifierbar data for
statistisk analys.™

For att kunna beskriva, forsta och forklara vad som forsiggar inom, utanfor och mellan
organisationer behdvs oftast ett stort antal variabler beaktas pa samma gang. Detta
innebar att vi maste reducera antalet undersékningsenheter for att kunna genomfora
processen. '

Fallstudier gar ut pa att studera ett eller ett fatal fall pa djupet och normalt s6ks inga
direkta samband mellan olika variabler. Pa grund av att man just har koncentrerat sig pa
ett fatal fall blir det problematiskt att dra nagra direkta slutsatser om en malpopulation.
En fallstudie tillampas med fordel d& en beskrivande ansats anvands i forskningen.!” Vi

4 Merriam, 1998.

% Holm & Solvang, 1991.

16 Andersen, 1998.

7 \Weidersheim & Eriksson, 1997.
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har valt att géra var fallstudie pa ett foretag som tidigare haft vinstandelar som bel6ningar,
men numera har ett nytt beloningssystem dar individen kan paverka utfallet pa ett annat
satt.

2.2 For och nackdelar med fallstudier

Alla vetenskapliga metoder har bade for- och nackdelar. Fallstudier har den fordelen att
den gar in pa djupet och ar den metod som &r bast vid sokandet av egenskaper hos en
given population. Nackdelen ligger i att resultatet ar begrénsat till att endast galla
foreteelsen i fraga. Andra begransningar som vi bor se upp med ar att arbetet kan bli allt
for omfattande och tidskravande vilket inte varit fallet.'®

Fallstudier kan dessutom férenkla eller 6verdriva faktorer vilket kan gora att lasaren kan
dra felaktiga slutsatser om hur det egentligen foreligger. L&saren kan i vissa fall ledas till
att tro att det som redovisas ar helheten nér det faktiskt bara &r en enda aspekt av det
totala.'®

2.3 Urvalsmetoder

I urvalsmetoden definieras vem, vilka eller vad som skall undersokas. Inom varje fall
finns det formodligen otaliga platser som kan observeras, mangd av dokument som kan
analyseras och ett stort antal individer som kan intervjuas. Saledes maste vi bestimma oss
for var och nér observationen skall goras, vem som skall observeras samt vad som skall
observeras.?

Det finns tva typer av urval; sannolikhetsurval och icke sannolikhetsurval.
Sannolikhetsurval baseras pa att alla objekt har samma chans att hamna inom urvalet. |
icke sannolikhetsurval daremot, finns det ingen sékerhet 6verhuvudtaget att varje element
har ndgon chans att inkluderas i urvalet?'. Den urvalsstrategi som &r den lampligaste vid
kvalitativa metoder &r ett icke sannolikhetsurval®.

Vidare finns det tva olika former av urval; Malinriktat och andamalsenligt
(kriterierelaterat) urval. Ett malinriktat urval baseras pa ett antagande att man vill
upptacka och forsta. Darfor maste man gora urvalet pa ett satt som gor att man lar sig sa
mycket som mojligt. Med andamalsenligt eller kriterierelaterat urval menas att vi
utarbetar ett recept Over de attribut som &ar vésentliga for en viss enhet, darefter letar vi
efter den enhet som passar in bast.®

18 Merriam, 1998.

2 1bid

2 |pid

! Holm & Solvang, 1991.
22 Merriam, 1998.

3 |bid.
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Vart val av urvalsmetod har varit ett icke sannolikhetsurval med urvalsformen
andamalsenligt. Vidare sa har vi valt att arbeta med ett kvoturval, vilket innebér att vi
identifierat olika grupperingar varpa vi godtyckligt valt ut ett antal individer fran den
totala populationen till intervju. Detta har vi gjort for att kunna fa en sa objektiv bild som
mojligt av organisationen. | samrad med chefen for tjansteforetaget i Vastsverige har vi
diskuterat fram hur manga personer som ansags vara lampliga att intervjua samt hur lang
tid dessa intervjuer bor ta.

2.4 Datainsamlingsmetod

Det som avgor om data klassificeras som priméardata eller sekundardata ar beroende pa
forskarens medverkan i insamlandet av data. Om forskaren sjalv har samlat in data kallas
dessa for primardata. Om data samlats in av andra personer, institutioner, forskare med
mera klassificeras denna som sekundérdata. Primardata har en klar fordel eftersom den
tagits fram i enlighet med forskarens preferenser och utgangspunkter. Nackdelen &r att
det tar langre tid att samla in primérdata i jamforelse med sekundérdata. Om
sekundérdata redan finns sa finns det ingen anledning att férséka hitta priméardata pa
omradet eftersom det da skulle innebéra sléseri med tid och resurser. Det finns dock en
baksida. Det kan ju vara sa att insamlingen av data kan ha haft ett helt annat syfte &n det
syfte som vi har. Detta innebér att sekundardata maste analyseras och granskas kritiskt
for att avgora dess kvalitet och anvandbarhet.?*

For insamlingen av primardata till var undersokning har vi fokuserat pa personliga
intervjuer. Det finns dock en del aspekter av detta metodval som maste beaktas. Dessa
kommer vi att behandla senare i detta kapitel.

Betraffande sekundardata sa har vi i var undersokning anvant oss av litteratur, artiklar
och tidigare studier p omradet. Den storre delen av den data vi anvant i studien har varit
av kvalitativ art.

2.5 Intervjuer

| féljande avsnitt behandlas olika etiska problem som kan uppsta vid intervjuer samt
vilka val vi gjort betraffande intervjuernas utformning.

2.5.1 Etiska fragor i en intervjuundersokning

Under en intervjuprocess aktualiseras de etiska fragorna i alla stadier av undersokningen,
det vill saga fran planering till sjalva intervjutillfallet och aven vidare till analys och
utskrift av rapporten®®. Vi maste som intervjuare vara medvetna om etiska fragor som kan
vackas under intervjuundersokningens olika stadier.

24 Andersen, 1998
% Kvale, 1997.
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Det etiska problemet som man bor tanka pa under planeringen av en
intervjuundersokning ar hur vi skall erhalla undersokningspersonens informerade
samtycke till att delta i undersokningen. Man bor &ven sakra konfidentialiteten samt
overvaga de konsekvenser som kan félja av undersékningen for intervjupersonens del.
Informerat samtycke innebdr att man informerar intervjupersonen om undersékningens
generella syfte, hur undersokningen ar upplagd i stort samt vilka fordelar och risker som
ar forenade med deltagandet i projektet. Informerat samtycke innebar vidare att
intervjupersonen deltar frivilligt och att han eller hon ndr som helst har rétt att dra sig ur
projektet. Vi bar &ven ansvaret for att avgora hur mycket information som skall ges ut
och nar. Sjalvklart kan man genom att ge ut full information férsékra sig om att man har
intervjupersonens informerade samtycke. GOr man inte det balanserar vi mellan
detaljerad 6verinformation och uteldamnande av viktiga aspekter som kan vara
betydelsefulla for undersokningspersonen. | vissa undersokningar undanhalls de
intervjuade det specifika syftet med undersdkningen for att de skall ge forskaren sina
oférfalskade Asikter om ett visst &mne och inte styras till speciella svar.?®

Vi har dock valt att ge ut full information om syftet med var undersokning och antar
darfor att vi har informerat samtycke fran samtliga respondenter.

Nésta steg i forskningsintervjun &r sjalva intervjusituationen och utskriften av det som
sagts. Har ar det viktigt att det star klart hur konfidentialiteten ska bevaras, vad géller
intervjuerna, samt vad konsekvenserna av intervjun kan ténkas bli. Nar det galler
utskriften tillkommer fragan vad som utgor en tillforlitlig utskrift av den intervjuades
muntliga uttalanden. Konfidentialiteten i en undersékning innebér att privata data som
identifierar undersokningspersonerna inte kommer att redovisas savida inte
intervjupersonerna sjalva godkanner detta®’. Alla intervjupersoner utan en hade inga som
helst problem med att vi dels spelade in intervjuerna och inte heller kdnde de att de ville
att vi skulle redovisa nagot i efterhand for dem. Det enda som ombads av oss for att vi
skulle fa genomfdra intervjuerna var att vi inte publicerade fallforetagets namn pa grund
av kansligheten i &mnet. For att vara konsekventa valde vi dven att inte anvénda
respondenternas namn i uppsatsen.

Konsekvenserna av en intervjuundersékning maste uppmarksammas och tankas igenom.
Vi maste tanka igenom bade de forvantade fordelarna och de mojliga riskerna med att
delta i undersdkningen, inte bara for intervjupersonerna utan aven for den storre grupp
som dessa personer representerar. Vi anser att den etiska principen om fordelaktighet som
innebar att risken att en undersdkningsperson lider skada har minimerats i
undersokningen. De potentiella fordelarna for en undersékningsperson och betydelsen av
den kunskap som erhalls ska uppvaga skaderisken for undersokningspersonen och
darmed leda till att man tar beslutet att genomfora undersékningen®®. Eftersom
undersdkningen kommer att redovisas nedan kan man anta att detta gjorts.

% Kvale, 1997.
2 Ipid.
2 |bid.
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2.5.2  Intervjuform

Vi kom i samrad med regionchefen pa fallforetaget fram till vilka personer som skulle
intervjuas. Intervjuobjekten faststalldes till tva chefer och fyra medarbetare pa tva olika
kontor i Goteborg. Kontakten med intervjupersonerna tog vi via mail. Alla intervjuer
genomfordes pa fallforetagets kontor i enlighet med intervjupersonernas 6nskemal. Alla
intervjuer tog ca en timme per styck att genomfora.

Intervjuer kan utféras pa olika satt och ha stora skillnader i struktureringsgrad. En
intervju kan vara helt 6ppen, vilket innebar att intervjuaren stéller en vid fraga som
intervjupersonen fritt kan utveckla sina tankar kring. Den kan ocksa vara helt strukturerad
som innebar att intervjuaren i forvag formulerar fragor samt att dessa besvaras i en
bestamd ordning efter givna svarsalternativ.?

Vi har valt att anvénda oss av en dppen semistrukturerad intervjuform med motiveringen
att vi ville skapa oss en bild av intervjupersonernas subjektiva uppfattning av fragorna. Vi
har inte foljt intervjumallen till punkt och pricka eftersom vi anser att vi da hade missat
nagot. En hel del frihet att ”svava ut” lamnades till intervjupersonerna med
forhoppningen att det skulle leda till att de gav hela sin bild av situationen.

2.5.3  Analys av intervjuerna

Vid analysen av intervjumaterialet har vi vaxlat mellan meningskoncentrering och
meningskategorisering. Meningskoncentrering innebér att de meningar som
respondenterna sagt komprimeras och formuleras mer koncist. Detta innebdr att langre
utsagor och férklaringar koncentreras for att bli mer koncisa svar. Meningskategorisering
betyder att intervjun kodas i kategorier. Med denna teknik kan en stor text reduceras till
enkla kategorier.*® Dessa kategorier kan antingen vara forutbestamda eller tillkomna
under intervjusituationen. De forutbestdmda kategorierna kan i sin tur antingen vara
hédmtade ur teorin eller fenomen som intervjuaren sjélv valt att undersdka. De
kategoriseringar vi valt att gora har vi hamtat ifran teorin men vi har genomgaende varit
oppna for eventuella nya kategoriseringar under intervjuernas gang.

Slutligen har vi genomgaende forsokt att finna likheter och skillnader mellan
respondenternas utsagor om hur de upplever motivation och beléning inom
tjanstesektorns varld. Genom var kategorisering har vi sedan forsokt att analysera pa
vilket satt de anstalldas beléningssystem uppfattas av individer inom foretaget.

2 Kvale, 1997.
%0 Ibid.
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2.6 Metodproblem

Alla forskare vill bidra med relevanta och palitliga kunskaper. Syftet for forskning ar att
producera giltiga och héllbara resultat. Oberoende pa vilken typ av forskning man asyftar
ar fragor om validitet och reliabilitet grundlaggande vid insamling, analys och tolkning
av resultatet.*!

2.6.1 Validitet

Meirriam menar med inre validitet i vilken man resultatet stammer 6verens med
verkligheten. Méater man verkligen det som avses métas? Eftersom vi har att géra med
manniskors subjektiva uppfattningar av olika fenomen sa kan det inte finnas ett objektivt
sdtt att mata validiteten. Det som studeras ar snarare manniskors konstruktion av
verkligheten.®

Extern validitet innebér i vilken utstrackning resultaten fran en undersokning ar
generaliserbara, dvs. om resultaten ar tillimpbara aven i andra situationer. Har gar
forskningen isar, men de flesta skulle havda att generalisering fran ett enda fall & mojlig
sa lange begreppet generalisering speglar de utgangspunkter och forutsattningar som den
kvalitativa forskningen vilar pd.> Vi har svart att avgdra om uppsatsen har en hog extern
validitet eftersom detta ar beroende foretagskultur, olika ledartyper med mera.

For att 6ka studiens interna validitet valde vi att endast intervjua medarbetare som arbetat
pa foretaget under minst ett ar. Att vi inte skickade fragorna i forvag anser vi vara
validitetshojande eftersom respondenterna da inte kunde forbereda sig och tanka ut de
mest passande svaren. FOr att ytterligare stdrka validiteten valde vi som vi tidigare namnt
att utfora intervjuerna ansikte mot ansikte. Pa detta satt kunde vi avldsa respondenternas
uttryck och ge djupare forklaringar av vissa fragor vid behov. Vi anser att vart val av att
anvanda diktafon var bra eftersom vi anser att fordelarna som detta tillvagagangssatt
forde med sig 6vervégde nackdelarna. En nackdel skulle kunna vara att
intervjupersonerna kénde sig stressade av diktafonen. Detta var speciellt markbart hos en
respondent.

En faktor som vi dock tror forsamrade den interna validiteten var att vi pa grund av
tidsbrist inte skickade tillbaka empirin och analysen till intervjupersonerna for att
forsdkra oss om att vi tolkat deras svar korrekt.

Vi hoppas och tror att var studie dven har en hdg extern validitet och att den har speglat
de utgangspunkter och forutsattningar som den kvalitativa forskningen bygger p&**,

31 Merriam, 1998.
%2 |pid.
3 Ibid.
% Merriam, 1998.
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Samtidigt sa tror vi att den i grund och botten &r sanningsenlig. For att forbattra
mojligheten till generaliseringar &r det viktigt att vi gett en detaljerad beskrivning av allt
som en lasare behdver veta for att forsta resultaten.® Detta anser vi att vi har gjort.

2.6.2 Reliabilitet

Reliabiliteten anger hur sékert eller exakt vi méter det som vi faktiskt méter. Vidare
anges ocksa i vilken grad resultaten fran olika matinstrument eller matmetoder paverkas
av tillfalligheter®®. Séledes anses reliabiliteten i en studie vara hég om resultatet skulle bli
detsamma om samma studie skulle ha gjorts igen, med samma tillvagagangssatt. Merriam
hé&vdar att reliabiliteten ar problematisk eftersom manniskans beteende inte &r statiskt och
gar saledes inte att forutsaga®’. Aven om resultaten skulle bli samma ar det inte sakert att
studien skulle vara mer trovardig eftersom ménniskor kan ta miste flera génger i foljd*®.

For att oka reliabiliteten under sjélva intervjuerna sa valde vi att anvanda oss av en
diktafon som komplement till vara anteckningar. Vidare sa stallde en av oss fragorna och
den andre antecknade, allt for att fa en sa trovardig bild som méjligt. Darmed anser vi att
vi har fatt en battre uppfattning och forstaelse av intervjun an om bara anteckningar hade
forts. En ytterligare anledning till att intervjuerna spelades in var for att vi i efterhand
kunde lyssna av intervjuerna i lugn och ro och pa sa satt minska vara feltolkningar.

Vi hoppas och tror att var undersokning inte har nagra storre brister och tror darfor att
resultatet skulle bli samma om studien genomfordes pa nytt med samma tillvagagangsstt.

% Ibid
% Andersen, 1998.
3" Merriam, 1998.
38 Ibid.
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2.7 Metodologisk analysmodell

Nedanstaende modell beskriver arbetsgangen i var uppsats. Numreringen f6ljer den
kronologiska ordningen.

1. For att 6ka var kunskap och
forstaelse borjade vi med att
lasa in oss pa relevant teori
inom dmnesomradet

Litteraturstudieﬁ

N 2. Vi har utgatt fran teorin och var
[ problemformulering vid

4 Konstruktion av faststallandet av intervjufragorna.

3. Semistrukturerade intervjuer for att Intervjufragor
ta del av intervjupersonernas
subjektiva asikter om fenomenet

o

4. Har har vi tagit in ny teori och
aven forkastat en del irrelevant
teori. Detta gjordes for att anpassa
teorin till empirin

Genomfort
intervjuerna

Anpassat Var teoretiska
Referensram efter
Empirin

5. Har har vi jamfort vart
empiriska material med var
teoretiska referensram.

Testat empirin mot
Teorin genom en

[ L Analys

Slutsatser av

Fallstudien
Figur 3: Egenutvecklad metodologisk 6. Har redovisar vi det
modell som vi kommit fram till i
studien.
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2.8 Sammanfattning av metoden

Vi har i var undersokning valt att anvanda oss av en fallstudie med en kvalitativ ansats.
Genom halvstrukturerade besoksintervjuer samlade vi in vart empiriska material. Valet
av denna metod ansag vi vara det basta da var avsikt hela tiden varit att fa en djupare
forstaelse for intervjupersonernas asikter kring undersokningsomradet. For att anvanda
oss av relevanta intervjufragor har vi utgatt fran teorin nar vi konstruerat fragorna.
Fragorna har byggts upp sa att vi pa ett tillfredstallande satt kan testa svaren mot var
teoretiska referensram.

Vid genomforandet av undersokningen anvande vi oss av ett icke sannolikhetsurval med

urvalsformen dndamalsenligt. Samtidigt genomfardes ett kvoturval. Vi ansag det vara
viktigt och relevant att ha med ett kapitel om intervjumetodik dar vi informerade
respondenterna om hur materialet skulle behandlas. Kanske det viktigaste momentet i
metoden har varit intervjuerna och dess tillvagagangssatt som vi beskrivit ingaende.

Avslutningsvis diskuterade vi metodproblem som uppkom under studiens genomférande.
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3. Teori

| féljande kapitel behandlar vi olika teorier som har varit till grund for att kunna
behandla var problemstéllning. Vi inleder var teoretiska referensram med att redogéra
for, enligt oss, relevant teori kring beléningssystem. | detta avsnitt redogor vi for vad ett
beldningssystem kan innehalla och belyser dven de olika former ett beloningssystem kan
ha. Vidare belyser vi motivationsteori som gor att var teoretiska referensram blir bredare
och ger oss mojligheten till en relevant analysmodell, som vi redogor for i slutet av
kapitlet.

3.1 Beloningsteori

I avsnittet beléningsteori redogor vi for den del av beléningsteorin som vi anser vara
relevant for vart problem. Anledningen till att vi valjer att ha med ett teoriavsnitt om
beldningsteori ar for att lasaren skall fa en 6kad forstaelse och kunskap i &amnet samt att
vi anser att teorin &r av yttersta vikt for var empiriska undersokning.

3.1.1 Definition av beléningssystem

Olika teoretiker har olika syn pa vad bel6ningssystem innefattar. Nedan foljer tre av de
mest forekommande definitionerna samt den definition som ligger narmast vart synsatt.
Svensson och Wilhelmsson anser att bel6ningssystem &r ett medel som, forutsatt att det
ar ratt utformat, kan anvéandas for att skapa kongruens mellan foretagets mal och de
anstalldas handlingar®®. Kaplan och Atkinsson havdar att beléningssystem ar de
beléningar individer eller team erhaller nér deras beteende bidrar till organisationens mal,
forutsatt att de forvantar sig detta®. Ett tredje satt att se p& beléningssystem &r att
beloningar &r allt som erhalls i direkt anslutning till nagot som téankts, sagts eller gjorts
om det har varde som intressant, spannande, engagerande, roligt, trevligt, behagligt,
angflnémt, tillfredsstéllande, vanligt, efterstravande, bra, lustfyllt eller positivt pa nagot
satt™.

Den sistnamnda definitionen ligger narmast vart synsatt om hur beléningssystem
definieras.

3.2 Syftet med beldningssystem

Syftet med bel6ningssystem ar enligt Kaplan och Atkinsson att motivera medarbetarna
till att uppné foretagens mal*2. Svensson och Wilhelmsson menar att syftet forutom att

w

® Svensson & Wilhelmson, 1989.
Kaplan & Atkinsson, 1998.
Lundstrom, 1994,

Kaplan & Atkinsson, 1998.
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motivera &ven &r att skapa engagemang, oka effektiviteten och uppmuntra till prestation
och kompetens.*® Arvidsson tar upp tre huvudsyften med beléningar: Att motivera till
onskvérda prestationer, att rekrytera och behalla medarbetare samt att fa en fungerande
verksamhetsstyrning. Maluppfyllelsen anser Arvidsson vara av yttersta vikt vid
verksamhetsstyrningen.*

Armstrong betonar vikten av att 6ka den organisatoriska effektiviteten samt att 6ka
kundservicen och kvalitetsnivan.*Anthony och Govindarajan menar att
beldningssystemet kan fungera som en enad faktor och pa sa satt minska skillnader kring
foretagets mal och pa sa satt fa alla att dra at samma hall. Samtidigt maste de anstallda,
for att kunna paverkas av beloningssystemet, uppleva beloningarna som meningsfulla och
motiverande.“® Vidare bygger beléningssystemet pa en grundlaggande tanke om att de
faktorer som mats &r de som faktiskt blir utférda. Enligt detta synsétt kommer det som
utfors av ett foretag vara de handlingar som beldnas. Darfor ar det av yttersta vikt att
foretaget belonar de handlingar som 6verrensstdmmer med fOretagets strategi och
dvergripande mal.*’ Paul havdar i en artikel i Harvard Business Review att
hemlighetsmakeri kring foretagets beléningssystem inte far férekomma. Medarbetarna
bor delges viktig och ibland dven kénslig information i syfte att fa deras fortroende och
vilja att strava &t samma hall.*®

3.3 Grunder och former for beléningssystem

For att kunna utforma ett val fungerande bel6ningssystem som ger de 6nskade effekterna
ar det av yttersta vikt att foretagsledningen kommunicerar ut vad det ar den vill uppna
med beldningssystemet.*® Om vi utgdr ifran att handlingar som belénas blir utférda s&
beror saledes verksamheten i foretaget pa vad det &r som belonas. Samtidigt maste dessa
beloningar styras. Detta gors genom olika matt som bade kan vara monetara och icke-
monetara.

3.3.1 Monetéara och icke-monetara bel6ningar

Beloningar kan besta av sdval monetara som icke-monetara bel6ningar. Med monetara
beldningar menas finansiella beléningar som exempelvis bonuslon, vinstandelar och
optioner. Detta ar de formella beléningarna som &r kopplade till ett méatt.>

*® Svensson & Wilhelmsson, 1988.
“ Arvidsson, 2004.

 Armstrong, 1993.

% Anthony & Govindarajan, 2001.
*" Simons, 1999.

“® Paul, 1994.

* Anthony & Govindarajan, 2001.
%0 Arvidsson, 2004.
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De icke-monetéra beléningarna kan besta av formaner, kompetensutveckling eller
valfortjant berém. Ett exempel & om en medarbetares prestationer uppmarksammas pa
exempelvis informationsmoten eller via berdm for ett bra utfort arbete. Berom som visar
beundran i direkt anslutning till nagot som sagts eller gjorts, paverkar oss totalt sett mer
an monetéra beloningar. Personligt riktad resultatinformation stimulerar de utférda
resultaten till ett effektivare och mer méalinriktat arbete.”

3.3.2 Individuell- och kollektiva beléningar

Beloningar kan vara kollektiva eller individuella. Kollektiva beloningar baseras pa en
grupp av tva eller flera personers gemensamma prestationer. Fordelen med denna typ av
beldningar &r att lojaliteten och ansvarskannande tenderar att bli starkare. Nackdelen &r
att det kan forekomma sa kallade free-riders, som innebér att en person kan underprestera
och anda fa full beléning om gruppen presterar ett bra resultat.>

Individuella bel6ningar baseras pa den enskilde medarbetarens prestation. De anvands
mycket inom forséljningsyrket for att uppna kortsiktiga mal. De har fordelen med att de
ar enkla att berékna, vilket gor att man omedelbart kan méta en individuell prestation®.
Vid for stor fokusering pa den individuella beléningen tenderar konkurrens mellan
medarbetarna att uppsta, vilket pd sikt kan forstora for foretaget™.

34 Mottagare av beloningssystem

Eftersom ett foretags resultat paverkas av fler variabler an foretagsledningens agerande &r
det naturligt att beléningssystemet utformas sa att de innefattas av alla individer som
paverkar foretagets resultat.>

Vilken typ av bel6ningssystem som &r bast ar helt och hallet beroende pa i vilken
situation foretaget befinner sig. En fundamental aspekt ar att beléningssystemet inte bara
fokuserar pa resultat pa kort sikt utan dven kvalitet och det vardeskapande som
foretagsledningen bidrar till genom att bel6na ett langsiktigt tankande. Att ett val
utformat beldningssystem fungerar som motivation for foretagsledningen rader det inget
tvivel om.>®

Nar det galler att belona medarbetare sa har det inte varit lika forekommande. Detta trots
att studier visat pa att ett val fungerande beléningssystem bor omfattas av alla i

L Lundstrém, 1994.

52 Arvidsson, 2004.

%3 Ibid.

% Jacobsen & Thorsvik, 1997.

*® Thomphson & Strickland, 1992.
*® Thomphson & Strickland, 1992.
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organisationen.®’ For att systemet skall fungera kravs det att medarbetarna forstar men
framfor allt kan paverka de mal som &r uppsatta®®.

7 Ibid.
%8 Arvidsson, 2004.

23



3.5 Motivationsteori

Vi har valt att anvénda oss av motivationsteori av den enkla anledningen att med endast
beldningsteori sa hade vi inte pa ett adekvat satt kunnat besvara var fragestallning.
Dessutom har bel6ning och motivation ett starkt samband som vi ocksa kommer att
pavisa i uppsatsen. Anledningen till att vi valt att anvanda oss av relativt gamla
motivationsteorier &r att avsaknaden av nyare teorier ar pataglig. Nedan redogor vi for
begreppet motivation samt vad detta har for relevans for beldningssystem. Vidare
kommer avsnittet att redogora for Herzbergs arbetsmotivationsteori, férvantansteori samt
beskriva de olika typer av drivkrafter som motiverar de anstéllda. Avsnittet kommer i
nastfoljande kapitel testas mot var empiriska undersékning.

3.5.1 Motivation

Arbetsmotivation har den som kanner stor tillfredstallelse i sitt arbete och blir motiverad
av att gora ett &nnu battre arbete. Detta leder till att effektiviteten 6kar. Beldningarna
fungerar som forstarkning till motivationen vid ett bra beléningssystem, men férsamrar
motivationen vid ett daligt beléningssystem.>®

Enligt Kohn finns det inget som tyder pa att mer pengar motiverar manniskor for att
utfora ett battre arbete. Han hévdar vidare att de studier som har gjorts har varit
fokuserade pa effekterna av variationer i beloningssystemet och inte pa huruvida
beldningar i sig forbéattrar arbetsprestationer. Beldningssystemen tranger undan
individernas kreativitet nar fokuseringen gors pa produktionens storlek. Kvaliteten blir
har lidande pa grund av att beléningen &r beroende av produktionens storlek och inte
motiverar individerna till 5nskat beteende.®

Ett bel6ningssystem ar i manga foretag idag en forutsattning for att fa och behalla
kompetent personal. For att det skall motivera de anstallda kravs ett tydligt orsak/verkan-
samband, som forklarar sambandet mellan prestation och beléning. Detta ar i manga
f(’jreta%lbristfalligt, vilket gor att beléningssystemen blir otydliga och inte far énskad
effekt.

For att ett beloningssystem skall fungera motiverande bor det uppfylla ndgra krav. Det
forsta innebér att avsikten med bel6ningen ar att individen skall arbeta mot ett mal och att
beldningen ar vardefull for individen. Olika manniskor har olika definitioner pa vardefull,
vilket gor att beléningen maste se olika ut for olika individer. Beléningen maste vara
kopplad till ett visst beteende eller utfall, vilket gor att det ar latt att méata om beléning

% Svensson & Wilhelmsson , 1988.
80 Kohn, 1993.
%! Paul, 1994.
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skall utfalla eller ej. De uppsatta malen for att nd beléning maste vara lagom svara att
uppna for att de skall fungera motiverande.®

Manniskor styrs av bade inre och yttre motivationsfaktorer. De inre
motivationsfaktorerna bestar exempelvis av utvecklande arbetsuppgifter och kéanslan av
att gora nagot meningsfullt. De yttre motivationsfaktorerna kan exempelvis vara 16n och
status.®® Det &r enligt Arvidsson viktigt att man vid utformningen av beldningssystemet
tar hansyn till hur individen helst vill bli belénad. Om inte detta gors riskerar yttre
faktorer som exempelvis pengar att trdnga undan inre motivation och individen tappar
intresset for arbetsuppgiften.®*

3.5.2  Herzbergs arbetsmotivationsteori

Herzbergs har utvecklat Maslows behovsteori genom att applicera den pa arbetslivet. Tva
begrepp myntades for att kunna forklara arbetstillfredsstallelse och missnoje.
Forhallanden som framijar tillfredstallelsen i arbetslivet kallades motivationsfaktorer.
Hygienfaktorer ar forhallanden pa arbetsplatsen som maste vara uppfyllda for att en
individ inte skall vantrivas. Motivationsfaktorer har att géra med den inre motivationen,
exempelvis vilken typ av arbetsuppgifter en individ har, erkdnnande av medarbetare och
chefer, ansvar, méjligheter till befordran mm.®

Hygienfaktorer har istéllet att géra med den yttre motivationen. Det kan handla om
chefens sétt att leda, hur férhallandet kring arbetsuppgifterna ar utformade, 16nen, status
anstallningstrygghet mm.®

Teorin baseras pa vikten av att skilja pa en arbetssituation och dess innehall.
Motivationsfaktorer leder till en dnskan om ytterligare behovstillfredsstallelse, som i sin
tur leder till att individen handlar i syfte att uppna denna tillfredstallelse. I motsats till
motivationsfaktorerna finner vi hygienfaktorerna som leder till mindre vantrivsel om de
forbattras men har for den delen ingen motiverande effekt.®’

Lo6n kan fungera som en motivationsfaktor sa lange som den férvéantade ékningen infrias.
Men den dagen da lIonedkningarna slutar oka i forvantad lonetakt kommer den forvantade
motivationsfaktorn vara borta. Da har individen i sjalva verket aldrig varit motiverad av
arbetet utan snarare av beléningen i sig.%®

62 Katz & Kahn, 1978.

8 Arvidsson, 2004.

% Arvidsson, 2004.

% Herzberg, 1966.

% Ibid.

% Herzberg, 1959.

%8 Jacobsen & Thorsvik, 2002.
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En viktig slutsats ar att det & motivationsfaktorerna som leder till hojd prestation, inte
hygienfaktorerna. Saledes ger inte 16n, storre trygghet eller forbattrade arbetsforhallanden
incitament till 6kade prestationer.®

Kritiken mot teorin har framst varit av tva typer. For det forsta kritiseras det
metodologiska tillvagagangssattet vid intervjuerna. Studier med en annan metodologisk
infallsvinkel har inte kunna styrka Herzbergs iakttagelser.”® For det andra har antagandet
om att I6n inte &r en motivationsfaktor kritiserats. Vissa havdar att 16n bade ar en
motivationsfaktor och en hygienfaktor.”

Né&r man beskriver de drivkrafter som ligger bakom motiven till att individer presterar,
kan 16n ha ett symboliskt varde. En ekonomisk beléning kan likval vara ett erk&nnande
pd att individen har gjort ett bra jobb."

3.6 Forvantansteorin

Teorin antar att hog prestation kan uppnas om en person ser mgjligheten att uppna nagot
som hon starkt 6nskat sig. Teorin fastslar att motivationen ar stor om deras
anstrangningar kommer att utmynna i beléningar som &r vérda besvaret”.

For en vidare diskussion om forvantansteori ar det nddvandigt att definiera tre relevanta
begrepp. Valens innebar styrkan i en individs 6nskan om eller vardering av ett visst mal
eller resultat. Forvantan innebér att individen maste tro att det finns ett samband mellan
den insats som hon gor och att hon nar det resultat som leder till bel6ning. Instumentalitet
gar ut pd att individen verkligen ocksa far beldningen om hon uppnar resultatet.™

Saledes bygger forvantansteori pa en enkel motivationsformel, att valens, forvantan och
instumentalitet star i ett multiplikativt forhallande till varandra. Om forvantan eller
valensen for ett resultat &r lika med noll blir &ven produkten (motivationen) noll. Om en
individ inte ser att hon har en mojlighet att na upp till ett visst mal, kommer hon saledes
inte heller att motiveras till att ens forsoka.”

Beloningar skall utga for individuella prestationer och beteende som leder till
maluppfyllelse for foretaget. Resultaten maste vara matbara samtidigt som de maste
spegla organisationens mal och verkligen forstas av individerna.”

Kritiken mot forvantansteorin har varit att den anses vara bade for komplicerad att
anvanda i verkligheten, samtidigt som den ger en alldeles idealiserad bild av

% 1bid
0 L_uthans, 1995.
™ Jacobsen & Thorsvik, 2002
72 -
Ibid
" \/room, 1964.
™ Jacobsen & Thorsvik, 2002.
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Ibid.
8 |bid.
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manskligheten.”” Trots kritiken ger ett flertal undersdkningar stéd &t teorin, att en individ
blir motiverad av att arbeta hart om hon har en subjektiv forvantan om att arbetsinsatsen
kommer att leda till en 6nskad beléning™.

Kaplan & Atkinsson anvander sig av denna teori nér de argumenterar for hur ett
beldningssystem bor utformas. Nar individer som arbetar pa ett sadant satt som ar
méluppfyllande for organisationen sa skall dessa belonas.”

3.7 Drivkrafter®

Svensson och Wilhelmsson havdar att beldoningssystemet ofta formuleras allt fér enkelt
och havdar darfor istéallet att det ar av yttersta vikt att lagga bade inre, psykologiska, och
yttre strukturella aspekter pa vad det ar som faktiskt motiverar manniskor till att prestera.

Enligt Svensson och Wilhelmsson finns det fem olika typer av drivkrafter. Tvang,
materiella, sociala, inforlivade samt inneboende drivkrafter.

Tvang 4r ett negativt incitament som innebar hot om sanktioner. Det finns flera orsaker
till att tvang inte &r ett effektivt satt for att motivera medarbetare till att prestera. For det
forsta sa framkallas motstand som ofta leder till att andra incitament undermineras.
Vidare sa fungerar tvanget inte da de galler att fa medarbetare till att utféra uppgifter som
kraver initiativ, intresse eller ansvar. Snarare leder tvanget till en yttre underkastelse som
leder till att medarbetare sa fort tillfalle ges forsoker kringga det som alagts dem.
Slutsatsen &r att tvang inte ar ett effektivt satt att motivera sina medarbetare att prestera.

Materiella drivkrafter definieras som konsumtion av varor och tjanster. Lon efter
prestation &r ett typexempel. Om en drivkraft skall definieras som materiell & beroende
av tva variabler. Den subjektiva bedomningen hos individen samt i vilken position eller
sektor som individen befinner sig i. De materiella drivkrafterna ar relativt satt viktigast i
naringslivet och da framst i positioner pa lag- och mellan niva. Anledningen till detta ar
att 16n och pengar varderas olika beroende av dels vilken social bakgrund individen har
men ocksa hur mycket individen tjanar idag. Sambandet &r att ju mer pengar en individ
tjanar ju fler icke materiella incitament kommer fram. En redan hégavlénad person ser
snarare en lénedkning som ett symboliskt varde, ett tecken pa status och saledes en social
drivkraft.

Sociala drivkrafter &r framst involvering och identifikation. Individen utfér handlingar
som gruppen Onskar for att pa sa satt erhalla positiva reaktioner. Grupptrycket ar stark
och vad handlingen gar ut pa spelar egentligen ingen roll sa lange som gruppen anser det
vara bra. Identifikation kan inneb&ra dyrkan av chefen. Medarbetare identifierar sig
saledes med chefen. Loneskillnader, valet av tjanstebil och andra materiella bel6ningar
har en social drivkraft bakom sig. Vare sig beloningarna &r materiella eller symboliska &r

T hid .
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den avgorande drivkraften tillfredstallelsen dver erkannandet. Manadens arbetare pa en
arbetsplats har flera syften. Dels utgor publiciteten en social beldning till vinnarna men
kan ocksa fungera som en motivationsfaktor for évriga. Om de sociala drivkrafterna inte
gar ihop med de inforlivade finns det en risk for malforskjutning. Att alla manniskor har
ett behov av att fa erk&nnande &r teoretiker 6verens om.

Inférlivade drivkrafter baserar sig pa varden, ideal och normer som inforlivats av
personligheten. Moral har en stark pragel pa individen och &r ofta forknippade med
negativa incitament. Drivkrafter kring engagemang, idéer och vérden kallas ideologiska
incitament. Moraliska drivkrafter kan anta formen av arbetsdisciplin. Vi styrs av normer
och varderingar. Det &r ingen tillfallighet att olika individer med samma befattning beter
sig pa likartat satt. Vi lar oss tidigt hur vi skall bete oss. Det forvantade beteendet tas for
givet.

Personer som motiveras av den inneboende drivkraften &r de som anser att utférande av
sjalva handlingen ar belénande i sig. Vidare sa hanger detta ihop med individens vilja till
sjalvforverkligande. Har kan det finnas risk for att monetédra bel6ningar snarare minskar
an okar individens motivation. Mdjligheten till att applicera inneboende drivkrafter pa
individer ar beroende pa vilken typ av arbete hon besitter. Nar dverblickbarhet, en
meningsfull helhet, intressanta arbetsuppgifter med mera ar ett faktum sa ar mojligheten
storst att de inneboende drivkrafterna kommer till anvandning.

3.8 Problem med bel6ningssystem

Ett effektivt beloningssystem skall enligt Hopwood vara paverkbart for de inblandade,
vilket innebar att de inblandande skall ha méjlighet att bidra till ett utfall.®* Detta gloms
ofta bort vid utformningen av beloningssystemen, vilket leder till att systemen har lagt
stallda kggtv pa paverkbarhet och istéllet belonar insatser som paverkar resultatet
indirekt.

Enligt Kohn leder beloningar till att de anstallda genom ett visst beteende bidrar till att
foretagets mal uppfylls. Han anser dock att risken med detta ar att de anstéllda kan kénna
sig manipulerade av ledningen, vilket innebar att de kanner sig kontrollerade istéllet for
motiverade.®

Ett problem enligt Arvidsson har varit att beléningssystemen ofta gjort att de som har ratt
till beléning handlat kortsiktigt for att uppna maximal beléning. Den langsiktiga
utvecklingen for foretaget har pa detta satt blivit lidande. For att motverka detta ar manga
beldningssystem idag en kombination av langsiktiga och kortsiktiga incitament.®*

& Hopwood, 1973.
82 Bstman, 2000.

8 Kohn,1993.

8 Arvidsson, 2004.
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Man kan anta att anstallda kommer att bete sig nagorlunda rationellt infor det
beldningssystem som de stalls infor®™. Undersokningar visar att forsok att manipulera
systemet alltid gors. Det kan innebéra att en chef for att uppna ett uppstallt krav inte tar
ett visst investeringsbeslut, flyttar en kostnad framat i tiden eller skjuter ver kostnaden
pa ndgon annan.®®

Ett individuellt beloningssystem kan forsamra samarbetet i en grupp. Detta intraffar da
individerna arbetar for sin egen vinning och inte tanker pa gruppens resultat. Féljden blir
att kvaliteten i arbetet blir samre eftersom samarbete kréavs for att produkten eller tjansten
skall halla hog kvalitet. Genom att foretagen later individerna tavla om bel6ningar och
jamfora sig med varandra forstors samarbetet i en organisation. Individerna ser sina
kollegor som motstandare istallet for medarbetare nar beloningen ar begransad.®’

8 Emmanuel, 1990.
¥ Hoopwood, 1974.
87 Kohn, 1993.

29



3.9 Teoretisk analysmodell

Nedan operationaliserar vi vara tva huvudteorier, beléningsteori och motivationsteori,
och genom att arbeta efter modellen och koppla ihop teorin med den metodologiska
analysmodellen kan vi besvara fragan pa ett tillfredsstallande satt.

Beldnings-
teori
1 1 1 1
Definition Syfte Grunder Mottagare
och
Former

Monetara och Individuella

Icke monetara och
Kollektiva

( - . - N\
Motivationsteori

- J
1
I | 1
Herzbergs Forvantansteorin Drivkrafter
Arbetsmotivation
Teori

BelGningsteorin: Bryter vi ner till fyra olika bestdndsdelar
som alla var for sig kommer att testas mot var empiri och
dérigenom mynna ut i en analys.

Definition: Med avsnittet definition av beléningssystem vill vi
belysa de definitionsskillnader som existerar mellan anstéllda och
chefers syn pa beloningssystem. Vi anser att det bor rada en viss
samstdmmighet mellan chefers och anstélldas definitioner for att
beléningssystemet skall fungera tillfredstallande.

Syfte: Att syftet med beldningssystemet skall ses pa samma sétt
av anstéllda som chefer &r ett lika grundlaggande krav som ovan. Vi
vill belysa om det finns skillnader mellan parterna samt vad for
problematik detta fér med sig pa de anstalldas motivation.

Grunder och Former: Med detta avsnitt vill vi framst
beskriva de former av beléningar som ledningar anvander sig av for
att motivera de anstéllda att arbeta mot de uppsatta malen.
Dessutom vill vi belysa férdelar och nackdelar som dessa for med
sig generellt och mera specifikt pa vilket sétt de paverkar
medarbetarnas motivation.

Mottagare: Under denna rubrik vill vi testa om alla
medarbetare verkligen far ta del av beléningssystemet som ju enligt
teorin ar en forutsattning for att det skall fungera tillfredsstallande.
Vidare vill vi belysa hur medarbetarna och cheferna ser pa de
beloningar som de faktiskt far.

Motivationsteorin: Vi bryter pa samma satt som
bel6ningsteorin ner till tre huvudteorier som alla var for sig
kommer att testas mot var empiri genom en analys.

Herzbergs arbetsmotivationsteori: Med denna teori
vill vi understéka om medarbetarna och cheferna ser pengar endast
som en hygienfaktor eller om det faktiskt ar sa att pengar kan
fungera som motivation féor medarbetarna. Ju storre skillnad det ar
mellan chefers och medarbetares syn péa pengar som en
motivationsfaktor desto intressantare blir analysen.

Forvantansteorin: Med forvantansteorin vill vi undersoka
om medarbetarna verkligen motiveras av det nuvarande
beldningssystemet. Dessutom vill vi redogéra for vad for typer av
beloningar som de forvantar sig d& de exempelvis uppfyller ett mal.
Infrias verkligen forvantningen och vad hander i de fall d& den inte
gor det?

Drivkrafter: Med denna teori vill vi undersoka om chefers och
medarbetares drivkrafter skiljer sig at. Vi &mnar vidare att med
hjalp av teorin forklara varfor det foreligger meningsskildheter
inom foretaget. Var avsikt ar slutligen att beskriva de drivkrafter
som ligger bakom medarbetarnas och chefernas syn pé beloningar
och beléningssystemet.

Figur 4: Egenutvecklad teoretisk
analysmodell
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4, Empiri och Analys

| detta kapitel redovisas undersokningens resultat och analys av detta. Empirin bestar av
primardata i form av resultatet fran intervjuerna med fyra anstallda och tva chefer pa tva
olika resultatenheter inom samma tjansteféretag i Géteborg. Empirin kommer vidare att
testas mot var teoretiska referensram och mynna ut i en analys.

Pa grund av amnets kanslighet har vi i 6verenskommelse med fallforetaget valt att varken
redovisa foretagets namn eller identiteterna pa respondenterna.

4.1 Fallféretagets beloningssystem

Fallforetagets beloningssystem bestod fram till och med forra aret (2004) av ett
vinstandelssystem, som var baserat pa hela koncernens resultat. Detta system var inte
anpassat efter individen och varje anstalld hade valdigt liten mojlighet att paverka utfallet.
Det nuvarande beléningssystemet gor det mojligt for individen att paverka huruvida man
skall fa bonus eller ej pa ett annat satt och bestar av féljande delar:

Tva individuella mal (varierar beroende pa vilken tjanst man har).
Tva kollektiva mal som galler for hela kontoret.
Vinstandelssystem som géller koncernens resultat.

En pott med pengar som fordelas subjektivt av chefen.

Icke-monetdra bel6ningar t ex uppmuntran, foredrag, en ledig dag
eller en blomma.

4.2 Definition av beléningssystem

Medarbetarnas forsta tanke betraffande beléning &r [6n och annan monetér erséttning. |
andra hand anses uppskattning fran chefer och medarbetare, blommor, ledighet och andra
sma saker i vardagen vara definitioner pa vad ett beloningssystem innefattar. Chefernas
syn pa beloningssystem 6verrensstammer inte alls med de anstélldas eftersom cheferna
anser att beloning i forsta hand &r icke-monetar som exempelvis, fortroende, frihet och
flexibilitet pa arbetsplatsen. Vidare anses uppskattning och att bli sedd som en viktig del
av beldningssystemet. Monetéra beléningar anses &ven det spela en viktig roll i
beldningssystemet men inte i samma utstrackning som de icke-monetéra beloningarna.
For chefernas definition pa bel6ningssystem hittar vi stod hos Svensson och Wilhelmsson
som anser att ett beléningssystem &r ett medel som, forutsatt att det ar ratt utformat, kan
anvandas for att skapa kongruens mellan foretagets mal och de anstalldas handlingar®.
Cheferna anser att beloning i form utav uppskattning med mera fungerar som motivation
for att de anstéllda skall arbeta mot de uppsatta malen.

8 gvensson & Wilhelmson, 1989.
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Medarbetarnas syn pa vad beloningssystem innefattar stiammer bra 6verens med
Lundstroms definition att beloningar &r allt som erhalls i direkt anslutning till nagot som
tankts, sagts eller gjorts om det har varde som intressant, spannande, engagerande, roligt,
trevligt, behagligt, angenamt, tillfredsstallande, vanligt, efterstravande, bra, lustfyllt eller
positivt pd ndgot satt™. Just att beléningen erhlls i direkt anslutning gér att den uppfattas
positiv genom att man far direkt feedback. Den mest patagliga skillnaden mellan
medarbetarnas och chefernas definition av beloningssystem &r att medarbetarna i forsta
hand tanker pa pengar medan cheferna tanker pa mer informella och icke-monetara
beléningar. Denna skillnad tror vi har sin grund i att cheferna redan tjanar sapass bra att
de sjélva uppskattar annat an pengar. De ténker sig darfor inte till fullo in i de anstalldas
situation utan ser mer till sin egen. Asikterna pa fallforetaget stimmer val 6verens med
Svensson och Wilhelmssons resonemang betréffande drivkrafter. Forfattarna anser att
materiella drivkrafter blir viktigare for individer som inte redan har en bra 16n medan
personer med battre I6nevillkor istéllet motiveras av annat som exempelvis status och
mer ansvar.*

4.3 Syftet med beldningssystem

De flesta av medarbetarna anser att syftet med beloningssystem &r att foretaget vill
motivera personalen att arbeta mot uppsatta mal samt att personalen skall vara
tillfredsstéllda. Vidare sa skall personalen arbeta mer effektivt och "springa snabbare”. |
enlighet med Svensson och Wilhelmsson anser de anstéllda att syftet férutom att
motivera &ven &r att skapa engagemang, tka effektiviteten och uppmuntra till prestation
och kompetens.** Samtidigt ar personalen medveten om att foretagets 6vergripande syfte
ar att tjdna mer pengar. Personalen tycker att det nuvarande beldningssystemet fungerar
bra och att man med hjalp av det "drar at samma hall".

Anthony och Govindarajan’s teori att syftet med beléningssystem just &r att alla skall dra
&t samma hall ar applicerbar®. Personalen poangterar vikten av chefens roll som
padrivare. De anser inte att nuvarande bel6ningssystem skulle vara lika motiverande med
en mindre drivande chef.

Cheferna anser att syftet med beldningssystem ar att k&nna ett Okat engagemang och
kanna att man bidrar till ngot samtidigt som man arbetar mot uppsatta mal. Har ser vi en
koppling till Kaplan och Atkinsson eftersom de hé&vdar att syftet med bel6ningssystem ar
att motivera medarbetarna till att arbeta mot uppsatta mal®. Samtidigt framhaller de
vikten av att foretaget delar med sig av vinsten till de anstallda. En av cheferna havdar att
det huvudsakliga syftet med beléningssystem ar att forsaljningen skall 6ka. Vidare anser
chefen att de som tycker det ar roligt att sélja motiveras av beléningssystemet, medan
minoriteten, som inte gor det, anser att det ar allt for prestationsinriktat. Har ser vi en risk

8 |undstrém, 1994.

% Svensson & Wilhelmsson, 1988.
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% Anthony & Govindarajan, 2001.
% Kaplan & Atkinsson, 1998.
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eftersom det nuvarande beloningssystemet &r sa séljinriktat sa kan det omojligen passa
alla individer. Detta kan medfora att de som inte motiveras av att sélja inte heller bidrar
till att foretaget arbetar mot de uppsatta malen. Samtidigt ar vi val medvetna om att det ar
mycket svarare att bygga upp ett beloningssystem som &r baserat pa icke kvantitativa och
svardefinierade mal for exempelvis administrativa arbetsuppgifter.

En av cheferna anser att medarbetarna kanske inte riktigt forstar syftet med
beloningssystemet. Pa fragan om de anstallda forstar syftet med bel6ningssystemet
svarade chefen:

"Det &r latt att svara ja, men férmodligen &r svaret nej."”

Chefens syn pa hur de anstallda uppfattar syftet med bel6ningssystemet samt vad de
anstallda uppger stammer inte 6verens. Antingen beror detta pa att chefen underskattar de
anstalldas formaga att ta till sig systemet eller att de endast tror sig forsta det
huvudsakliga syftet med beldningssystemet. Vi anser att de anstallda i det stora hela har
en god forstaelse betraffande syftet med beldningssystemet och att chefen férmodligen
underskattar medarbetarna. Detta kan ha sin grund i att foretaget tidigare haft
beloningssystem som inneburit lag paverkbarhet och hog komplexitet.

4.4 Grunder och former for beléningssystem

Anthony & Govindarajan hévdar att det &r av yttersta vikt att foretagsledningen
kommunicerar ut bel6ningssystemet pa ett tydligt satt. Vidare anser de att det ar de
handlingar som belénas som ocksa kommer att utféras.®* Fallféretaget kommunicerar
kriterierna for att uppna bel6ning genom utvecklingssamtal, via intranétet och genom
informationsméten. De anstallda anser att kommunikationen har varit véldigt god och att
det ar upp till var och en hur mycket man vill ta till sig av informationen. Saval anstallda
som chefer anser att de blir delgivna kriterierna for vad som skall ligga till grund for
beléningen alldeles for sent. Denna information kom fran foretagsledningen i april och
galler for kalenderaret. Fyra manader av aret kan inte personalen paverka sin beléning
eftersom de under denna tid inte kande till vad som lag till grund for beléningen. Detta
talar emot Antony & Govindarajan, som hdvdar att beléningssystemet skall
kommuniceras valdigt tydligt for att fa 6nskad effekt. Nar man precis bytt
beloningssystem till ett mera individbaserat med hogre mojlighet till paverkan tycker vi
att det ar daligt att man inte lyckas formedla det i god tid sa att personalen kanner sig
motiverad under hela aret. Den morot som ett beléningssystem skall fungera som riskerar
att utebli och forvandlas till irritation om malen ar for hogt uppsatta och man dessutom
forlorar fyra manader. Samtliga respondenter saval chefer som medarbetare anser att
detta ar forkastligt.

% Anthony & Govindarajan, 2001.
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4.4.1 Monetéra och icke-monetéra bel6ningar

Beldningar kan besta av saval monetara som icke-monetara beléningar. Med monetéra
beldéningar menas finansiella beléningar som exempelvis bonuslén, vinstandelar och
optioner. Detta ar de formella beléningarna som &r kopplade till ett matt®. Fallforetaget
anvander sig av finansiella beléningar i form av vinstandelar for hela foretaget samt
andra mer lokalt forankrade beldningar. Icke-monetara bel6ningar forekommer enligt
medarbetarna i ganska stor utstrackning och kan exempelvis besta av en ledig dag,
langlunch, uppskattning och blommor. De finansiella beléningarnas storlek regleras i ett
avtal mellan chefen och den anstéllda som undertecknas i samband med
utvecklingssamtalet.

De icke-monetdra beloningarna &r informella, vilket innebér att det &r chefens subjektiva
beddmning som ligger till grund for eventuell beléning. Enligt cheferna ar kraven for att
fa dessa beloningar valdigt hdga och oftast séljbaserade. Personligt riktad
resultatinformation skickas dagligen ut via mail och dar namns alltid nagra namn som har
salt bra eller gjort ndgot annat bra for foretaget. | enlighet med Lundstrom tycker saval
personal som chefer att denna form av resultatinformation stimulerar till ett mer
malinriktat arbete®®. Undantag finns eftersom vissa anstéllda, som inte séljer sé bra,
tycker att denna information ar stressande och kan leda till ett sémre sjalvfortroende. En
enkel atgard for att motverka att medarbetare kanner sig stressade &r att trappa ner pa
denna resultatinformation eller att man behovsanpassar denna information. Det géller
saledes att hitta en gyllene mellanvag, dér informationen ar tydlig och kontinuerlig, men
inte Overdriven.

4.4.2 Individuell- och kollektiva beloningar

Foretagets beloningssystem ar uppdelat pa att fyra olika mal skall uppnas. Tva av dessa
mats pa individniva tva pa kontorsniva. Ingen av dessa mal paverkas av yttre faktorer.
Personalen far dessutom ta del av koncernens vinst om denna blir tillrackligt stor.

Kollektiva bel6ningar baseras pa att en grupp av tva eller flera personer kdmpar mot
gemensamma mal. Fordelen med kollektiva beléningar &r enligt Arvidsson att lojaliteten
och ansvarskannande tenderar att bli starkare. Nackdelen &r att det kan férekomma sa
kallade free-riders, som innebar att en person kan underprestera och &nda fa full beloning
om gruppen presterar ett bra resultat.®” Majoriteten av de anstallda anser att en mix med
50 % kollektiv och 50 % individuell beléning ar lagom. Férdelen med kollektiv beléning
ar enligt dem att vi-ké&nslan stérks och att man tar sitt ansvar i gruppen. Vidare innebar
det att man kan lita pa teamet om man har en dalig vecka och att 4ven de som inte bara
saljer utan gor annat viktigt premieras. Personalen haller med Arvidsson om det positiva

% Arvidsson, 2004.
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som kollektiva beloningar medfér men ser inga problem eller risker med sa kallade free-
riders pa arbetsplatsen.

"Det galler att sélja trots att man inte tror pa produkten annars riskerar man att bli
omplacerad.”

Genom att denna syn finns pa arbetsplatsen haller vi med personalen om att risken for att
free-riders skall forekomma ar mycket liten. Uppféljningen av forsaljningen pa varje
individ gor att de som period efter period séljer daligt omplaceras. | motsats sa anser vi
att det finns en risk att nar man séljer produkter som man inte tror pa sa kan det leda till
att kunden blir lidande. Med detta menar vi att det foreligger en risk att personalen
fokuserar mer pa sina kvantitativa mal och pa sa satt minskar kvalitén, vilket i
forlangningen kan leda till minskad kundnytta.

Cheferna poangterar vikten av att man kan paverka det som ligger till grund for
beldningen. Detta har innan varit ett problem da yttre faktorer som exempelvis
konjunkturlage och rantelage paverkat beloningen. Chefernas beléning paverkas
fortfarande av detta och har saledes inte samma upplagg.

Individuella bel6ningar baseras pa den enskilde medarbetarens prestation. De anvands
ofta framgangsrikt inom forsaljningsyrket for att uppna kortsiktiga saljmal®. Ingen av
intervjupersonerna, varken chefer eller anstallda, vill ha enbart individuella beléningar
eftersom de individuella prestationerna ofta ar direkt beroende av andra medarbetare.
Dock ar de individuella prestationerna lattare att méata och folja upp vilket ocksa namns
av cheferna. Vidare sa anser cheferna att paverkbarheten ar mycket hogre samt att
medarbetarna jobbar mer for sig sjalv. Endast individuella beléningar hade enligt
cheferna lett till en osund konkurrens mellan de anstéllda. Detta stérks av Jakobsen och
Thorsvik som anser att en mix mellan kollektiva och individuella beléningar ar att
foredra®™.

Trots ovanstaende resonemang ansag en minoritet av de anstallda att en storre del av
beloningssystemet bor vara av individuell art. Eftersom malen som ligger till grund for
beldning ar kvantitativa antar vi att det ar de individer som saljer bra som ocksa vill att
den individuella delen av bel6ningen skall vara stérre. Majoritetens asikter om att en mix
av kollektiva och individuella beléningar stimmer bra 6verens med savél teorin som vara
egna asikter.

% Arvidsson, 2004.
% Jacobsen & Thorsvik, 1997.
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4.5 Mottagare av bel6ningssystem

Eftersom ett foretags resultat paverkas av fler variabler an foretagsledningens agerande &r
det naturligt att beloningssystemet utformas sa att de innefattas av alla individer som
paverkar foretagets resultat.’® | fallféretaget si stimmer ovanstaende resonemang genom
att kollektiva och individuella beléningar forekommer. En chef namnde vikten av att
ovriga avdelningar som inte arbetar med forsaljning ocksa maste fa del av beléningen
trots att de inte direkt gar att mata deras prestationer. En minoritet av medarbetarna har
likartad syn pa fenomenet da det havdas att det inte bara ar forsaljning som &r viktigt.

Majoriteten av medarbetarna anser att det foreligger en risk att beléningssystemets
koppling till férsaljning inbjuder till ett kortsiktigt beteende. Fallforetaget har idag en hel
del tavlingsmoment dar det géller att uppna givna saljmal for att fa beloning. En del av
personalen anser att dessa tavlingar ar alltfor frekventa och tenderar darfor till att
kundnyttan kommer i andra hand. En respondent uttryckte sig:

"Man skall ju anda se kunden i 6gonen néasta ar."

De anstéllda menar med detta att man inte kan salja till varje pris. Kaplan och Atkinsson
belyser liknande problem da de havdar att bel6ningssystemet inte bara skall fokusera pa
resultat pa kort sikt utan dven kvalitet och det vardeskapande som foretagsledningen
bidrar till genom att belona ett langsiktigt tankande. Om vi antar att detta pastaende dven
ar applicerbart pa medarbetare sa stammer inte fallféretagets alltfor séaljorienterande
beteende Gverens med teorin. Cheferna havdar dock att personalen ar sapass "drillade" att
de har formaga att se helheten och saledes inte bete sig kortsiktigt. Vidare havdar de att
det ar viktigt att inte parametrarna gar i fel riktning, det vill séga att man bor belona de
prestationer som dels leder till kundnytta men ocksa till att féretaget tjanar pengar. Vi
anser att det ar en stor risk att fokusera for mycket pa forsaljning och tror att detta kan
leda till kundmissndje, eftersom att alla inte har formagan att avgora vad som ar bast for
kunden. Det galler att varda kunderna sa att de inte byter till ndgon konkurrent och detta
kan inte géras om beléningen endast ar kopplad till forséljning. Kunden kommer har
férmodligen bli lidande av att personalen vill ha bel6ning.

Eftersom foretagets bel6ningssystem tidigare varit beroende av koncernens resultat har
paverkbarheten varit valdigt liten for de anstallda. En anstalld uttryckte sig:

"Det har ungefar varit som att dra en lott om man skall fa bonus eller inte."

Det nuvarande systemet har som tidigare namnts en mycket hogre grad av paverkbarhet,
anser saval anstallda som chefer. Enligt teorin skall ett val fungerande beloningssystem
omfattas av alla i organisation, alla skall férsta hur det fungerar och alla skall kunna
relatera sin egen insats till det.®* Fallforetagets medarbetare omfattas alla av
beloningssystemet och har forstaelse hur det fungerar helt i enlighet med teorin. Cheferna
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omfattas dock ej av samma bel6ningssystem, vilket talar mot teorin. For att de skall
motivera de anstallda till att arbeta mot de uppsatta malen, som genererar beloning, anses
de viktigt att d&ven de omfattas av samma beléningssystem.'%? Ett av kriterierna for
chefernas bonus &r hur ndjda de anstéllda & med dem som chefer. Genom att motivera de
anstéllda och se till att de nar upp till sina mal kommer enligt oss de anstéllda att kdnna
sig n6jda och darmed ge chefen hdga betyg och darmed hég bonus. Trots att man inte
omfattas av samma system bor det har finnas en god mojlighet till ett val fungerande
beldningssystem.

4.6 Motivation

Enligt Svensson & Wilhelmsson har den som kanner stor tillfredstallelse i sitt arbete
arbetsmotivation och blir motiverad till att géra ett &nnu béttre jobb.’* Samtliga
medarbetare i var undersokning ar tillfreds med sina arbetsuppgifter och kéanner att
trivseln och stamningen pa arbetsplatsen ar hég. Enligt Arvidsson sa fungerar ett bra
beldningssystem som en forstarkning till motivationen men forsamrar motivationen vid
ett daligt utformat beldningssystem.'® De anstéllda anser att det nuvarande
beldningssystemet ar bra men vissa mal ar enligt en del nastintill ouppnaeliga. En anstalld
uttryckte sig:

"For hoga uppsatta mal kanns meningsldsa, det blir liksom motsatt effekt.”

Detta ar enligt Arvidsson ett tydligt tecken pa ett bristande beléningssystem. Aven Katz
och Kahn haller med da de havdar att de uppsatta malen for att na beloning maste vara
lagom svéra att uppnd, for att de skall fungera motiverande.'® Samtliga respondenter
anser att malen for att uppna beloning ar valdigt hoga. Endast en anstélld anser att de ar
for hdga medan de andra anser att de fungerar motiverande for att "springa lite snabbare™.
Vi tolkar detta som att malen har en lamplig svarighetsgrad for att fungera motiverande
pa medarbetarna.

For att beloningssystemet skall vara motiverande bor beléningarna som delas ut vara av
varde for mottagaren. Olika individer uppfattar beléningar olika och detta motiverar till
att ha ett individuellt anpassat beléningssystem.'® Alla anstallda anser att de icke-
monetara beldningarna ar viktiga samt att de kommer i direkt anslutning till prestationen.
De icke-monetara beldningarna utgors av det lilla extra, som ofta motiverar de anstéllda
att prestera béttre. Vi anser dven att dessa beloningar utgor en vésentlig del och ar mycket
mer frekventa an de monetéra beléningarna, som oftast bara utfardas en gang per ar.

En ytterligare icke-monetar beloning som nyttjas av cheferna ar nar en medarbetares
namn uppmarksammas infor andra medarbetare. Detta fungerar for vissa av de anstéllda
som motivation for att forsoka uppna samma resultat och darmed beléning. For andra kan
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det dock innebara en motsatt effekt eftersom de far prestationsangest. Har ser vi vikten av

att ha ett beldningssystem som ar individanpassat helt enligt vad Katz och Kahn pastar'”’.

Samtliga anstallda anser att dagens beloningar ar av vérde for dem. Det handlar saledes
dels om att fa en ekonomisk ersattning, som uppfattas som det mest motiverande av
majoriteten av medarbetarna, och uppskattning och tillfredsstéllande arbetsuppgifter av
en minoritet. Cheferna anser att det & mest motiverande att man far synas och
uppmarksammas och alltsa inte antal kronor i fickorna. Har ser vi skillnader i drivkrafter
mellan chefer och anstéllda vilka vi kommer att belysa senare i analysen.

4.6.1 Herzbergs arbetsmotivationsteori

De anstéllda anser i enlighet med Herzberg att de &r av yttersta vikt att allt grundlaggande
pd arbetsplatsen maste vara uppfyllt innan de kan motiveras till att gora ett bra arbete.'%®
En anstalld uttrycker sig:

"Allt annat maste fungera innan man kan ga ut och salja.”

Som exempel pa sadana faktorer namns att administrationen och inkdp skall fungera
tillfredsstéllande. Samtidigt menar de att chefens kompetens och vagledning ar viktiga
faktorer for att trivas pa arbetsplatsen. Saledes radar de anstallda upp hygienfaktorer som
enligt Herzberg maste var uppfyllda for att inte vantrivsel skall rada.

Betraffande 16n som en hygienfaktor sa stimmer det inte riktigt 6verens med vad de
anstallda havdar. De pastar att Iénen visst motiverar dem till att arbeta nagot hardare for
att uppna de uppsatta malen. Detta har ocksa varit kritiken mot Herzbergs teori da
antagandet om att 16n inte &r en motivationsfaktor har kritiserats. Vissa havdar att 16n
bade ar en motivationsfaktor och en hygienfaktor.'%°

Né&r hygienfaktorerna ar uppfyllda kénner de anstéllda att de kan motiveras av utmanande
arbetsuppgifter och att frihet under ansvar rader. Uppskattning och kéanslan av att fa synas
och kanna delaktighet &ar viktiga motivationsfaktorer enligt dem. Detta stdammer bra
overens med Herzbergs teori. Chefernas syn pa vad som motiverar de anstallda
overrensstammer till viss del med de anstalldas syn. Den mest patagliga skillnaden star
att finna i 16nen som enligt cheferna inte motiverar de anstéllda att prestera mera. De
hévdar snarare att arbetsuppgifterna, berém och erkannande samt uppskattning &r de
viktigaste faktorerna. Detta motiveras av att 16nen eller bonusen endast forandras stegvis
en gang per ar och kan saledes inte motivera de anstillda genomgaende under aret.
Istallet &r de ovan namnda faktorerna viktiga for att 6ka motivationen under arets gang.
For chefernas asikter finner vi stod i Kohns teori, som havdar att det inte finns nagot som
tyder pé att mer pengar motiverar manniskor for att utfora ett battre arbete'°. Eftersom

7 1pid.

198 Herzberg, 1966.

109 jacobsen & Thorsvik, 2002.
110 Kohn, 1993.

38



de anstalldas syn pa pengar som beloning inte 6verrensstammer med chefernas syn kan
detta leda till komplikationer. En av de mest grundldggande faktorer for att ett
beldningssystem skall fungera, &r att beloningen som delas ut skall vara 6nskad av
mottagaren. Om de anstallda sager att de motiveras av att fa en hogre 16n och bonus sa
torde det vara av yttersta vikt att cheferna delar ut dessa former av bel6ningar i storre
utstrackning &n andra icke-motiverande beléningar. En anstalld havdar:

Visst ar det kul att fa blommor da man utfort ett bra arbete fast jag hade ju inte klagat
om jag hade fatt lite mera pengar istallet.”

Hér kan vi se att det finns en vilja att ha en mer prestationsbaserad 16n hos de anstéllda
samt att detta formodligen skulle verka mer motiverande &n att fa en bukett blommor pa
fredagen. Vi fragar oss dock om det verkligen skulle vara mera motiverande att fa en
mindre summa mer pengar i planboken, som en bukett rosor kostar, eller om det da
snarare ar mer motiverande med sma gester. Att det skulle vara mer motiverande att fa en
ansenlig summa pengar an en langlunch eller en bukett blommor rader det enligt oss inga
tvivel om. Att pengar kan fungera som en motivationsfaktor hdvdar &ven Herzberg men
endast sa lange som den forvantade okningen infrias. Men den dagen da I6nedkningarna
slutar oka i forvantad lonetakt kommer den forvantade motivationsfaktorn vara borta. Da
har individen i sjalva verket aldrig varit motiverad av arbetet utan snarare av beléningen i
sig.*™! Detta kommer vi att belysa ytterligare nedan da vi behandlar férvantansteorin.

Samtidigt maste man vara realistisk i sitt tankesatt. Med detta menar vi att eftersom det
inte alltid ar sa latt att mata och bedoma hur en anstallds enskilda handling paverkar
foretagets resultat sa kan det vara svart att ge en monetéar beloning i direkt anslutning till
prestationen. Just att utfarda beloningar i direkt anslutning till prestationen ar enligt
Arvidsson grundlaggande for att beloningen skall fungera motiverade. Eftersom det bade
ar billigare och enklare for chefen att belona icke-monetart genom sma och genomténkta
gester, kan vi rimligen anta att ledningen valt detta tillvagagangssatt pa grund av detta.

11 Jacobsen & Thorsvik, 2002
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4.7 Forvantansteorin

Vroom anser att hog prestation kan uppnas om en person ser mgjligheten att uppna nagot
som hon starkt 6nskat sig. Hans teori innebar saledes att motivationen hos individen &r
stor om hennes anstrangningar kommer att mynna ut i beléningar som &r vérda
besvaret.'?

Medarbetarna anser att de arbetar nagot hardare mot hogt uppsatta mal, da dessa &r
uppnaeliga. Vidare ser medarbetarna en majlighet att fa beloning om de uppfyller malen.
Valensen, som innebar styrkan i en individs énskan om eller véardering om ett visst mal
eller resultat, &ar hog eftersom de vet att de kommer att fa en god beléning om malen
uppfylls. Ett enstaka mal som ligger till grund for beloning anses av medarbetarna
ouppnaeligt och medfor att de inte forsoker. Detta stammer val 6verens med Jacobsen &

Thorsviks antagande om att malen méste vara realistiska for att fungera motiverande.

Forvantan innebar att individen maste tro att det finns ett samband mellan den insats som
hon gér och det resultat som leder till beléning.™* Samtidigt maste instumentalitet, som
innebar att individen verkligen far beléning om hon uppnar resultatet, foreligga for att
individen skall kénna sig motiverad.

| fallforetaget finns det en tydlig koppling mellan prestation och beléning i och med
inforandet av det nya beldningssystemet. Detta har lett till att medarbetarna forvantar sig
att erhalla en bonus pa slutet av aret om de uppfyller malen. Det ar &ven av vikt att
medarbetarna verkligen far den beléning som de forvantar sig om de uppnar malen. Det
finns en skillnad i de anstélldas forvantan om att fa beloning som beror pa vilken typ av
beléning som de avser. De prestationer som ligger till grund fér de monetéra
beldningarna ar latta att méata och saledes starkt kopplad till forvantansteorin.

De icke-monetara bel6ningarna, som ofta &r informella och spontana, &r enligt de
anstallda svarare att mata eftersom chefens subjektiva bedémningar ligger till grund for
beldéningarna. Vi menar att férvantansteorin &r relevant, &ven betraffande de icke-
monetara beloningarna eftersom vi inte kunnat finna nagot stod, for att en individs
forvantan av att fa beloning maste vara av monetar art. Vi havdar vidare att de icke-
monetara beldningarna i lika stor utstrdckning kan forvantas av de anstallda vilket &ven
innebar att de kan motivera da de verkligen infrias. Alla anstallda havdar att de vill ha
uppskattning fran chefen da de utfor ett bra arbete. Ingen av de anstallda sager direkt att
de forvantar sig att bli belénade av cheferna i icke-monetér form men samtidigt havdar de
att de skulle bli besvikna om deras prestationer inte uppmarksammades. Har kan vi
férmodligen anta att de anstéllda férvéntar sig beléningar om de utfor att bra arbete.
Samtidigt havdar vi i enlighet med teorin att om dessa beléningar inte utfardas sa
kommer motivationen hos de anstallda minska.
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4.8 Drivkrafter

Svensson och Wilhelmsson tar upp fem grundldggande drivkrafter som motiverar
individer till att arbeta. Det &r tvang, materiella, sociala, inforlivade och inneboende
drivkrafter.

De anstéllda ger sken av starka materiella drivkrafter dels nér de havdar att I6nen spelar
en stor roll men ocksa da de belyser vikten av att ha individuella beléningssystem. Bara
det faktum att de anser att 16n efter prestation bor tillampas ar enligt Svensson och
Wilhelmsson ett typexempel pa en materiell drivkraft. Vidare havdar forfattarna att denna
drivkraft ar beroende av i vilken position och l6neniva medarbetarna befinner sig i. Ju
lagre position och loneniva desto storre del ar det materiella drivkrafter som ligger bakom
motivationen.™ | var undersokning kan vi utlasa en markant skillnad mellan
medarbetares och chefers syn pa materiella drivkrafter. Cheferna varderar frihet,
flexibilitet och nya arbetsuppgifter hogre an materiella ting som de anstéllda vérderar
hogre.

Enligt medarbetarna ar det viktigt med uppskattning och erkdnnande och detta
forekommer ofta pa arbetsplatsen. Det kan handla om att det mailas ut om nagon gjort
nagot exceptionellt eller att nagons namn namns i positiv mening under ett mote. Storre
delen av medarbetarna anser att detta & motiverande bade for den som far bel6ningen i
fraga men ocksa for de Ovriga, att motiveras till att prestera béttre och i slutandan fa
likartad beloning. En av de anstallda ndmner att de ovan ndmnda sociala beldningar kan
fa motsatt effekt da individer kanner sig mindre vérda da inte deras prestationer
uppmarksammas. En allt for frekvent resultatinformation tenderar enligt oss att 6ka
risken att delar av personalen drabbas av sémre sjalvfortroende.

Sociala drivkrafter kan innebara att man ser upp till chefen och forsoker uppna det chefen
vill.*® Detta forekommer enligt medarbetarna, som talar mycket varmt om chefernas sétt
att leda. Det ar speciellt en av cheferna som uppskattas oerhort mycket av medarbetarna
framst pa grund av dennes engagemang. Detta har férmodligen lett till att medarbetarna
presterar battre for att forsoka na upp till chefens hogt uppsatta forvantningar.

Det skiljer sig i synen pa inforlivande drivkrafter, framforallt moral, mellan chefer och
anstallda. Cheferna har hoga tankar om personalens moral och tror inte att nagon skulle
gora en forsaljning om det inte vore bra for kunden. En del av personalen ser daremot
risker med att allt &r sa forsaljningsfokuserat och havdar att alla inte har formagan att
avgora om det &r bra eller daligt for kunden med en viss affar. En anstalld havdar att hon
skulle salja allt hon blir tillsagd att salja, medan en annan aldrig skulle sélja nagot hon
inte tror pa. Vi ser har en konflikt mellan moralen for individen och arbetsdisciplin hos
densamma som Svensson och Wilhelmsson belyser.**” Samtidigt som den anstéllde vill
gora ett gott arbete har hon subjektiva moraliska restrektioner som hon standigt beaktar.

115 syensson & Wilhelmsson, 1988
116 -

Ibid.
17 Ipid.

41



Cheferna drivs av mojligheterna till nya tjanster, 6kat ansvar, sjalvforverkligande och
frihet. Medarbetarna daremot, drivs av andra faktorer som exempelvis pengar och
uppskattning. Medarbetarna trivs med sina arbetsuppgifter men saknar den
overblickbarhet som cheferna har. Enligt teorin sa nyttjas de inneboende drivkrafterna
mest frekvent av manniskor i ledande positioner eftersom de har en meningsfull helhet
och 6verblickbarhet 6ver verksamheten.!'® Fallforetagets chefer 4r inget undantag fran
teorin da de drivs av andra faktorer an medarbetarna.

4.9 Problem med bel6ningssystem

Enligt Hopwood ska individerna kunna paverka det som ligger till grund for beléning.**®
Det forra bel6ningssystemet var ett typexempel pa ett beloningssystem dar personalen
inte kunde paverka sin bel6ning. Detta eftersom yttre icke-paverkbara faktorer vagdes in
da den arliga bonusen delades ut. Det nuvarande beloningssystemet ar enligt de anstallda
och cheferna mera paverkbart, dock inte helt problemfritt. De anstallda anser sig kunna
paverka beloningen pa sa satt att de kan kampa mot de uppsatta malen. Daremot har de
inte kunnat paverka de mal som satts upp. Darfor kdnner manga av medarbetarna att
malen ar hoga och en havdar t o m att de ar ouppnaeliga. Cheferna forsvarar sig med att
det ar ett nytt system som de precis har implementerat.

Bade medarbetare och chefer anser att det &r problematiskt att vissa kriterier for att uppna
beldning kom till deras kdnnedom forst i april. Det innebér att de har arbetat over tre
manader utan att veta vad som forvantas av dem och detta ligger till grund for den arliga
bonusen. Detta medfor att paverkbarheten nastan fyra manader har varit obefintlig vilket
ar ett vanligt problem enligt Hopwood'.

Medarbetarna ar medvetna om att cheferna har verktyg att kontrollera i princip allt de gor
under en arbetsdag. Halften av medarbetarna stors inte av detta, men de anser att en
ytterligare kontroll hade medfort att motivationen minskat. Den andra halften av
respondenterna anser att kontrollen &r val hog idag. Saljstatistik skickas dagligen ut till
alla anstallda. Cheferna anser detta vara nddvandigt dels for att ge kontinuerlig feedback
och genom detta motivera de anstallda. Eftersom alla medarbetare far samma mail kan,
som vi varit inne pa tidigare, detta leda till tva saker. Antingen kommer de anstallda att
motiveras till att prestera battre alternativt kommer deras sjalvfortroende att férsamras.
Denna form av kontroll och feedback kan enligt Kohn leda till att personalen k&nner sig
kontrollerade istéllet for motiverade®. En anstalld uttrycker sig:

"Mindre kontroll hade gjort att jag presterar mindre och tappat gnistan."
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Detta tyder pa att asikterna gar isar om vilken grad av kontroll som ar att foredra.

Enligt Arvidsson foreligger det alltid en risk for kortsiktigt beteende da foretag valjer att
anvanda sig av beléningssystem®??. Det nuvarande beldningssystemet bestar av fyra mél
varav tva som ar kopplade till den individuella prestationen och tva till de kollektiva
prestationerna. Eftersom det bara finns en niva av bonus for varje mal kan detta enligt
vissa av de anstallda leda till att nar man val uppnatt ett mal sa negligeras detta i forman
for de andra malen. For att inte detta skall uppsta har cheferna en pott som de helt
subjektivt kan fordela till de anstéllda dar de dven beaktar om nagon éverskridit malen
med stor marginal. Alla anstallda &r val inforstadda med att denna pott existerar och den
fungerar enligt samtliga som motiverande. Genom att denna pott existerar minskas
incitamenten till kortsiktigt beteende. Detta belyses av Arvidsson nar han havdar att
langsiktiga incitament kan fungera som en motvikt till de kortsiktiga. Man kan rimligen
anta att potten fungerar pa detta satt. Fokuseringen pa forsaljning ar enligt de anstallda
en risk till kortsiktighet, medan cheferna inte ser detta som nagon risk eftersom de anser
att de anstéllda &r tillrackligt professionella for att inte handla kortsiktigt.

Enligt Hopwood gors det alltid férsok att manipulera beléningssystem.? Ett av de fyra
malen som ligger till grund for beléning &r enligt de anstallda valdigt enkelt att
manipulera och detta forekommer ocksa. Malet gar ut pa att de anstallda skall klicka i en
ruta i datorn nar man fragar kunden om nagot som foretaget erbjuder. En anstalld
uttrycker mojligheten till manipulation av systemet:

"Ar det klick de vill ha s& ar de klick de skall fa."

Fallforetagets mix mellan individuella och kollektiva beléningar minskar den risk som
Kohn belyser att individuella beléningssystem kan férsamra samarbetet i gruppen.*** De
anstallda tycker att den kollektiva beléningen starker vi-kanslan och gor att man hjalps at
for att na de gemensamma malen. De anser vidare att det ar bra att alla far ta del av
beldningen dven om de inte salt speciellt mycket. Samtidigt tycker majoriteten att den
individuella beléningen fungerar motiverande och tycker att denna del skall vara nagot
storre an den kollektiva. Samtidigt anser nagon att en storre fokusering pa individuella
beldningar skulle skapa grupperingar bland personalen och leda till en osund konkurrens.
Enligt Kohn forstor man samarbetet inom organisationen genom att lata personalen tavla
mot varandra. % Cheferna ser inte detta som négot problem utan ser det bara som en
positiv konkurrens, medan en minoritet av personalen delar Kohn’s uppfattning.

Genom att analysera fallforetagets beléningssystem har vikten av ett individuellt baserat
beldningssystem blivit allt tydligare. Det nuvarande beldningssystemet fungerar enligt
den storsta delen av personalen motiverande, medan vissa anser att delar av
beldningssystemet snarare &r omotiverade, som vid exempelvis for hdgt uppsatta mal.

122 Arvidsson, 2004.
122 Hopwood, 1974.
124 Kohn, 1993.

125 | pid.
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5. Slutsatser

| detta avslutande kapitel kommer vi att besvara den undersokningsfraga vi stéallde oss i
borjan av uppsatsen. Var avsikt ar att med undersokningsfragans hjalp uppna syftet med
uppsatsen. Fragan kommer att besvaras med hjélp av de slutsatser vi kan dra av empiri-
analys kapitlet. Som en sista del i slutsatsen lamnar vi en rekommendation om hur
fallforetaget skulle kunna forbattra det nuvarande bel6ningssystemet.

Var fragestallning i borjan av uppsatsen 16d:

Hur uppfattas beloningssystem av personal och foretagsledning och leder de till 6kad
motivation?

Vi har genom att géra en djup fallstudie pa ett féretag kommit fram till att de anstalldas
och chefers syn pa bel6ningssystem skiljer sig at pa ett par viktiga punkter medan det
rader en samstammighet pa andra punkter.

Skillnader

e De anstéllda anser att pengar ar den viktigaste formen av bel6ning, medan
cheferna anser att uppmuntran och méjligheten till att fa synas ar viktigare.

e De anstéllda ser en viss risk till kortsiktigt beteende vid nuvarande
beldningssystem, medan cheferna anser att denna risk inte foreligger.

e Delar av personalen anser att resultatinformationen &r for frekvent och darmed
stressande, medan cheferna uppenbarligen inte anser det eftersom de &r de som
levererar denna information.

e Cheferna anser att stimulerande arbetsuppgifter och uppskattning &r det som
motiverar de anstéllda mest, medan de anstallda motiveras av materiella ting som
exempelvis pengar.

Likheter

e Bade chefer och anstallda anser att det idag ar en bra mix mellan kollektiva och
individuella beléningar.

e Informationen om beldningssystemets utformande har kommit till deras
kannedom alltfor sent anser saval chefer som anstéllda.

e Syftet med beloningssystemet ar, enligt saval chefer som anstallda, att arbeta mot
samma mal, oka forsaljningen samt att engagemanget hos personalen skall éka.

e Mojligheten till att paverka resultatet som ligger till grund fér om bel6ning skall
utdelas ar stor enligt saval chefer som anstallda.
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Var undersokning visar att asikterna betraffande beloningssystemet varierar beroende pa
vilken position som vederbdrande besitter. Svensson och Wilhelmssons teori om vilka
drivkrafter som motiverar en individ 6verrensstimmer med var fallstudie. Att de
materiella drivkrafterna spelar en storre roll for de anstéllda rader det inget tvivel om.
Samtliga anstallda havdar att de blir motiverade av en hogre 16n och att de ser positivt pa
individuella beléningssystem &r ett tydligt tecken pa en materiell drivkraft.'*® Cheferna
anser istallet att det &r de sociala drivkrafterna som motiverar de anstallda i hogre
utstrackning. Majligheten till att fa synas och fa uppskattning fran chefer och
medarbetare ar exempel pa sadana drivkrafter. Anledningen till att chefer och anstéllda
har olika drivkrafter som ligger bakom deras motivation kan bero pa att cheferna redan
har kommit hogre upp i hierarkin vilket gor att de vardesatter annat &n pengar. De ndmner
flexibilitet i arbetet och erbjudanden av nya tjanster. Det som vi anser vara av yttersta
vikt ar dock att cheferna inte ser till sin egen situation, da de skall bel6na de anstallda,
utan att de utgar fran vad de anstéllda faktiskt motiveras av. Vi anser att cheferna maste
utfarda de beléningar som de anstéllda faktiskt vill ha for att personalen skall kdnna sig
motiverade av beloningen. Vi stéller oss tveksamma till att detta verkligen forekommer i
dagslaget, eftersom asikterna kring vilka beléningar som motiverar de anstéallda mest gar
isar. Samtidigt sa maste foretagsledningen se beloningssystemet ur ett storre perspektiv,
vilket innebér att man maste ta hansyn till en rad faktorer som begransar de anstalldas
beléning. Man kan aldrig tillgodose alla parters behov eftersom alla vill ha sa stor del
som mojligt av kakan. Det galler saledes att hitta en niva som accepteras av de anstéllda
samtidigt som det ar ekonomiskt gangbart for foretaget.

Vi har upptéckt att saval monetar som icke-monetéra beloningar ar av stor vikt for
personalen. Eftersom de icke-monetéra beléningarna ofta delas ut i direkt anslutning till
prestationen, vilket inte alltid & mojligt betraffande de monetéra, &r de mycket
motiverande. Vidare sa anvands de icke-monetara beloningarna mer frekvent av cheferna
vilket har lett att de uppskattas mycket av de anstéllda. Samtidigt ar de icke-monetéra
beldningarna ofta av symbolisk art och darmed billigare rent ekonomiskt for foretaget.
Har lyckas cheferna halla de anstallda motiverade med sma medel. Om cheferna istéllet
skulle forsdka att motivera sina anstéllda med monetéra beléningar motsvarande samma
ekonomiska varde, ar vi Overtygade om att detta forfarande inte skulle motivera
overhuvudtaget. Slutsatsen blir saledes att for att de monetara bel6ningarna skall fungera
motiverande maste de vara av ett betydande belopp, vilket de ar i dagslaget. For att 6ka
motivationen ytterligare hos de anstéllda kan en méjlighet vara att betala ut de monetéra
beloningarna kvartalsvis istéllet for arsvis som det ar idag. Med kvartalsmassiga
utbetalningar tror vi att personalen kan kénna sig mer motiverade att arbeta mot de
uppsatta malen om dessa ocksa ar uppsatta kvartalsvis. Dessutom kommer bel6ningarna i
mera direkt anslutning till prestationen &n vad som tidigare varit fallet. Det som talar
emot kvartalsvis beloning till personalen ar om foretagets I6nsamhet varierar under aret.
Ett mojligt scenario &r att foretaget presterar ett bra resultat forsta kvartalet for att sedan

126 Syensson & Wilhelmsson, 1988
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visa negativa resultat de dvriga tre kvartalen. Beloning utgar da det forsta kvartalet trots
att foretagets resultat for hela aret varit negativt. Tillampas istallet dagens arliga
bel6ningssystem hade ingen bonus utbetalats.

Pa det hela taget anser vi att beloningssystemet pa fallforetaget fungerar pa ett
motiverande satt for de anstallda. Mixen av kollektiva och individuella beléningar gor att
gruppkanslan starks samt att individerna kampar lite extra mot de uppsatta malen. De
storsta problemen med det nuvarande systemet &r enligt oss den mycket sena
informationen om vad som galler for att fa beloning samt den forsaljningsfokusering som
finns. Vi anser ocksa att personalen i framtiden bor vara med och diskutera fram de mal
som ligger till grund for beloning. Vi tror till skillnad fran cheferna att all personal inte &r
sa "drillade™ att de har formagan att avgora om nagot &r bra eller daligt fér kunden och
istallet satter det som ger beléning som det viktigaste. Vi anser att detta kan fa negativa
konsekvenser pa lang sikt. Genom att beloningssystemet endast fokuserar pa kvantitativa
saljorienterade matt riskerar kundnyttan att hamna i bakgrunden. Pa kort sikt ar
beldningen formodligen positivt bade for saval anstallda och for foretaget i sig. De
anstallda uppnar sina forsaljningsmal, vilket innebar att de far full beloning, samt att
foretaget tjanar mer pengar da forsaljningen okar. Pa lang sikt anser vi dock att foretaget
kan bli lidande eftersom kvaliteten pa tjansterna formodligen sjunker. Samtidigt paverkas
de anstéllda indirekt da dels beléningen kan utebli men ocksa att deras anstéllning kan
riskeras i takt med att missnojda kunder lamnar foretaget.

Utifran ovanstaende resonemang anser vi att ett beléningssystem maste vara motiverande
pa kort sikt men framforallt stamma 6verens med foretagets langsiktiga mal och strategier.
Att det nuvarande bel6ningssystemet ar motiverande pa kort sikt rader det inget tvivel om.
For att det skall 6verensstamma med foretagets langsiktiga mal och strategier bor dven
andra icke forsaljningsorienterade matt fA mer utrymme i foretagets beloningssystem.
Nojda kunder och medarbetare ar tva exempel pa faktorer som tillsammans med dagens
saljorienterande fokusering skulle utgora ett battre beloningssystem pa langre sikt.

Avslutningsvis vill vi ta tillfallet i akt att poéngtera att fallforetaget trots allt verkar ha

lyckats med att konstruera ett beloningssystem som innehaller fyra viktiga bestandsdelar
och en god balans mellan dem.
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Figur 5: Fallféretagets beldningssystem

5.1 Forslag till fortsatta studier

Monetéra
beldningar

Icke-monetéra
beldningar

Genomgaende under var arbetsgang har vi funderat kring om och i sa fall hur
motivationen hos anstéllda i tjansteforetag kontra produktionsforetag skiljer sig at. Darfor

anser vi att det skulle vara intressant att géra en komparativ studie mellan tva foretag

ifrdn dessa tva branscher. Vidare skulle det vara intressant att undersoka hur

foretagsledningen pa foretag som inte tillampar beléningssystem med monetéra

beloningar arbetar for att motivera sin personal. Vad driver personalen pa dessa foretag?
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7.

7.1

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Bilagor
Bilaga 1. Intervjuguide medarbetare

Hur lange har du varit anstalld pa foretaget?

Vad ar beloning for dig?

Kanner du till foretagets mal och strategi?

Vilka olika former av beloningar uppfattar du att foretaget har?

Vad maste du prestera for att fa beléning?

Hur och hur ofta méts de prestationer som ligger till grund for beléning?

Vad tror du foretaget har for syfte med beloningssystemet?

Uppnas faktiskt det som foretaget vill uppna med nuvarande beléningssystem?
Pa vilket satt anser du att du kan paverka huruvida da far beloning eller inte?
Vilka for och nackdelar ser du med kollektiva respektive individuella beldningar?
Vad motiverar dig att arbeta?

Fungerar det nuvarande beldningssystemet som motivation for att bidra till
foretaget uppsatta mal?

Vilket &r det basta satter att 6ka din motivation? Pengar, arbetsuppgifter,
uppskattning med mera?

Anser du att kriterierna for att uppna bel6ning ar rimliga? Varfor, motiveral
Skulle en 6kad kontroll fa dig att arbeta mera effektivt? Varfor?

I hur stor utstrackning anser du att informella beléningar férekommer och anser
du att dessa former motiverar mer an formella beléningar?

Ger beldningssystemet incitament till ett kortsiktigt beteende? Pa vilket satt?

Hur skulle du vilja fordndra beldningssystemet?
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7.2

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16

17

Bilaga 2. Intervjuguide Ledning

Vilka mal och strategier har foretaget?

Vilka former av bel6ningar finns i foretagets beldningssystem? Individuella,
kollektiva?

Vad anser du att det finns fér och nackdelar med dessa beléningsformer?

Vilket syfte har beloningssystemet och hur ar det kopplat till foretaget mal och
strategier?

Anser du att de anstallda forstar vilket syfte beloningssystemet har?
Vad ar beloning for dig?
Varfor valdes de aktuella beléningsformerna?

Hur tror du att de anstéllda uppfattar beloningssystemet och hur uppfattar du
det sjalv?

Vad maste de anstéllda prestera for att fa beloning?

Hur mats de prestationer som ligger till grund fér beléningen?

Pa vilket satt okar beloningssystemet de anstélldas motivation?
Forekommer det informella beléningar? I vilken utstrackning och form?

Vilket &r det basta sattet att 6ka motivationen hos de anstéllda? Pengar,
stimulerande arbetsuppgifter eller informella beloningar som uppskattning?

Har du méarkt nagon skillnad pa de anstalldas motivation sedan de nu géllande
beldningssystemet infordes?

Pa vilket satt anser du att de anstallda kan paverka sin beléning?
. Ger bel6ningssystemet incitament till ett kortsiktigt beteende? Pa vilket sétt?

. Hur skulle du vilja férandra beloningssystemet?
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