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Titel: Leder beloningssystem i medelstora tjansteforetag till motivation
hos de anstillda?

Bakgrund och problem: I debatten om beloningssystem framgar att tron pa systemens
positiva effekter ér stark hos foretagsledningar, som en foljd av detta hamnar fokus pa hur
systemen ska utformas. Dock finns de som hédvdar att fokus istéllet borde flyttas till
frdgan om systemen 6verhuvudtaget behovs, eftersom det inte finns ndgon forskning som
entydigt stodjer tron pi att systemen ger arbetsforhdjande effekter. Var fragestillning
lyder: Ar beldningssystem ett effektivt styrmedel nir ett foretag vill motivera sin personal
att arbeta mot uppsatta mal?

Syfte: Studiens syfte dr att undersdka och beskriva om foretagsledningar och anstillda
som tar emot beloning anser att beloningssystem leder till 6kad motivation i arbetet mot
uppsatta mal. Vi vill vidare undersdka om det finns skillnader i resonemanget kring
beloningssystem mellan foretagsledning och mottagare av beloning.

Avgrinsningar: Vi avser studera motiverande effekter av existerande beloningssystem i
fyra tjansteforetag. Vi uteldmnar siledes 6vriga effekter som kan uppsté av
beloningssystemet. Vi fordjupar oss inte heller 1 systemens utformning eller foretagens
mal.

Metod: Studien dr deduktiv och av kvalitativ art, for att samla in primérdata genomfores
fallstudier med hjalp av personliga intervjuer. Sekundérdata insamlades frén litteratur och
forskning inom dmnet och anvédndes for att utforma den teoretiska referensramen

Slutsatser: Vér slutsats ar att beloningssystem &r effektivt nér det géller att motivera pa
kort sikt, pa ldng sikt krdvs dock en inre motivation som kommer inifrdn, men som kan
starkas genom feedback. Vi ville se om skillnader foreldg 1 resonemanget om
beloningssystem mellan de olika nivderna inom foretagen, vilket bekréiftades 1 ett av
foretagen.

Forslag till fortsatta studier: Ett forslag till fortsatta studier ar att ndrmare undersoka
vad som fér foretagsledningar att halla fast vid beloningssystem. Ett annat forslag &r att
djupare ga in pa hur foretagsledningar skulle kunna upptréda for att i sin personal att
kénna inre motivation. Ett tredje och sista forslag dr att studera hur prestationsmétningen
gér till 1 tjdnsteforetag.

Nyckelord: Beloningssystem, tjdnsteforetag, motivation pa kort sikt, motivation pa lang
sikt, inre motivation, feedback.
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1. Inledning

I det inledande kapitlet redogdrs for bakgrunden till uppsatsens problem. Dérefter foljer
en problemdiskussion som leder till en fragestillning. Vidare faststélls uppsatsens syfte,
varefter studiens avgridnsningar samt uppsatsens fortsatta disposition behandlas. Kapitlets
syfte &r att ge en introduktion till uppsatsen.

1.1 Bakgrund

For att skapa en effektiv verksamhet och ett framgéngsrikt foretag som uppnar sina mal
kan olika styrmedel anvindas. Det formella styrsystemet faststéller och kontrollerar att
foretagets strategier f0ljs. Det sitt pa vilket foretagets organisation dr strukturerad ar d&nnu
ett styrverktyg, liksom utformning av ett eventuellt beloningssystem. De ndmnda
styrmedlen dr medvetna val som gors i ett foretag, dessutom finns informella faktorer
som inverkar pd foretagets kultur, som ar svarare att paverka. Styrmedlen &r av olika vikt
for olika foretag, dessutom fordndras deras betydelse dver tiden (Samuelson, 2003).

Beloningssystem é&r ett styrmedel som ofta stér i fokus idag. Media ger oss dagligen nya
uppgifter om foretagsledningar som har forsett sig med hoga bonusar. Allménhetens
intresse har vickts och ménniskor forfasar sig 6ver ledningarnas girighet och totala brist
pa moral. Det foretag som blivit synonymt med bonusskandaler dr Skandia. Almgren
(2003) berattar i en artikel 1 Svenska Dagbladet historien om Skandia som “den lysande
stjdrnan som forvandlades till en skamfldck”. Fréan att ha varit ett framgéngsrikt foretag
inom forsékringsbranschen, som hyllats av savil det svenska naringslivet som sina
kunder, har Skandia helt forlorat sitt anseende. Foretagsledningen lét alla lovord stiga
dem &t huvudet och ansag att deras insatser motiverade obegriansade beloningar
(Almgren, 2003).

Flertalet foretag anvinder sig idag av ndgon form av beloningssystem, alla hamnar dock
inte pa tidningarnas forstasidor. Volvo, som ér ett intressant foretag ur ett Goteborgs-
perspektiv, har inte orsakat stora rubriker. Darmed inte sagt att deras beloningssystem
fungerar smirtfritt. Wolmesjo (2004) konstaterar i en artikel i Goteborgs-Posten att vissa
invindningar kan géras mot Volvos i1 dvrigt vil fungerande och internt accepterade
beloningssystem. Underlaget for ledningens bonus dr annorlunda én det for personalens
vinstdelning. Féljden har blivit att personalen de senaste fyra aren inte erhallit nagon
vinstdelning, medan ledningen ddremot har kunnat kvittera ut bonus (Wolmesjo, 2004).

1.2 Problemdiskussion

Ett beloningssystems vara eller icke vara samt dess utformning finns det manga
uppfattningar om, beroende pa vilken synen dr pa vad systemen leder till. Brown (2003)
belyser i en artikel i Marketing Management vikten, for ett tjansteforetag, av att ha
anstillda med rétt kvaliteter for att kunna uppfylla kundernas krav. Med hjélp av
benchmarkforetag forsékrar sig framgéngsrika foretag, enligt Brown (2003), om att
utforma ett beloningssystem, sé att det bidrar till att framkalla 6nskat beteende hos de



anstdllda. Forutom finansiella forméner, kan beloningarna exempelvis besta i kreativa sétt
att ge personalen berdm och erkdnnanden eller bonus (Brown, 2003).

Boethius och Ehdin (1993) ger en annan aspekt pa beloningssystem i boken "Myten om
moroten”, dar forfattarna beréttar historien om en framgangsrik chef, vars filosofi &r att
inte motivera sina anstéllda. Chefen anser att yttre motivation, exempelvis beloningar, ar
utan verkan och endast leder till 6kade forvintningar och krav pa storre beloningar. Den
enda végen till framgang, enligt chefen, &r att varje anstilld sjdlv hittar sin inre
motivation, det vill sdga en Overtygelse som ger mening i arbetet. For att finna den kréavs
att den anstélldes virderingar 6verensstimmer med foretagets samt att denne far
aterkoppling pa sina prestationer (Boethius & Ehdin, 1993).

P4 liknande sitt resonerar Oberg (2004) i en artikel i Svenska Dagbladet. Forfattaren
ifragasétter beloningars arbetsinsatsforhdjande effekt och refererar till professorerna
Ruyan, Deci och Baird vid University of Rochester, vilka funnit att beloningssystem till
och med har benédgenhet att minska ménniskors inre motivation och ddrmed har motsatt
produktivitetseffekt. Den svenska debatten om hur beloningssystem ska utformas borde
med grund hiri i stillet handla om i fall systemen dverhuvudtaget ska existera (Oberg,
2004).

Ovanstaende motiverar oss att undersoka hur foretagsledningar respektive anstillda som
tar emot beloning resonerar kring beloningssystem och vi avser genom undersokningen
att skaffa oss en bittre forstaelse for &mnet.

Vir frégestéllning lyder:

Ar beloningssystem ett effektivt styrmedel néir ett foretag vill motivera sin personal att
arbeta mot uppsatta mal?

1.3 Syfte

Vart syfte med studien dr att undersdka och beskriva om foretagsledningar och anstillda
som tar emot beloning anser att beloningssystem leder till 6kad motivation i arbetet mot
uppsatta mal. Vi vill vidare undersdka om det finns skillnader i resonemanget kring
beloningssystem mellan foretagsledning och mottagare av beldning.

1.4 Avgransningar

Vir studie behandlar fyra tjdnsteforetag och deras beloningssystem. Vi avser inte att
nidrmare granska och analysera verksamheten i foretagen, foretagspresentationerna ar
dérfor kortfattade.

Vi fokuserar inte pa att ga in 1 detalj pa beloningarnas tekniska utformning eller pa den
ursprungliga avsikten med beloningssystemen. Vi avser inte heller att studera hur mél
satts 1 foretagen. Beloningssystemens utformning och foretagens mél berdrs endast i syfte



att erhélla en béttre forstaelse for varje foretags sétt att hantera fragan. Var studie beror
bara existerande beloningssystem.

Vi avser att studera den eventuella motiverande effekt pa de anstillda, som uppnas med
de beldningssystem som anvénds i foretagen. Ovriga effekter av systemen, som kan vara
aktuella, gar vi inte ndrmare in pé.

1.5 Disposition

Fortséttningsvis disponeras uppsatsen som foljer. Kapitel 2 innehéller de metodmassiga
overviaganden och val som gjorts. I kapitel 3 redogdrs for den teoretiska referensramen,
vilken ligger till grund for det analytiska resonemanget. Kapitel 4 bestar av den empiriska
delen av studien, dér intervjuresultaten presenteras. I kapitel 5 gors en analys, dar empirin
stdlls mot den teoretiska referensramen. Kapitel 6 innehéller var slutdiskussion, som
avrundas med forslag till fortsatt forskning.



2. Metod

Metodkapitlet innehaller de metodmaissiga 6verviaganden och val som gjorts. Kapitlet
behandlar undersokningens utgangspunkt och avsikt, datainsamlingsmetod och urval av
undersokningsenheter, det praktiska tillvigagangsséttet samt studiens trovérdighet. Syftet
med kapitlet ar att precisera det arbetssitt som anvénts vid studien.

2.1 Deduktion respektive induktion

Enligt Holme och Solvang (1997) finns tvd angreppssatt att teoretiskt forklara ett rddande
forhallande. Det forsta dr en deduktiv metod, vilken beskrivs som bevisandets vdg och det
andra dr en induktiv metod, som ges inneborden upptécktens vig (Holme & Solvang,
1997). Backman (1998) forklarar att deduktion har sin grund i teori, medan induktion i
stdllet utgar fran empiri.

Enligt Patel och Davidson (1991) innebér den deduktiva metoden att slutsatser dras med
befintliga teorier som utgadngspunkt. Teorierna avgdr vilken empiri som ska samlas in och
dérefter provas teoriernas overensstimmande med den verklighet som beskrivs i empirin
(Patel & Davidson, 1991). Vi utgick i vér studie, med problemformuleringen och frége-
stdllningen i dtanke, frén forskning och befintliga teorier om beldningssystem och
motivation, vilka tillsammans utgor studiens teoretiska referensram. Referensramen lag
till grund for vilken empiri vi valde att samla in. Sdledes karaktiriseras studien av den
deduktiva metoden.

2.2 Undersokningens avsikt

Vigledda av hur Booth, Colomb och Williams (1995) beskriver problemformulering fann
vi forst ett @mne for var uppsats och dérefter praktiska problem, vilka Gversattes till
uppsatsens problem och fragestillning. Med fragestéllningen som grund formulerades
uppsatsens syfte. En undersokning kan ha ett deskriptivt, forklarande eller explorativt
syfte (Backman, 1998). Patel och Davidson (1991) forklarar att vid en deskriptiv
undersokning dr avsikten att beskriva de foreteelser som behandlas och tydliggor vidare
att endast ett fatal aspekter studeras inom ett omrade vid den hér typen av undersokning,
for att kunna gora mer detaljerade och djupgaende beskrivningar.

Var undersokning har i huvudsak ett deskriptivt syfte, da var avsikt var att kartlagga
huruvida beloningssystem ér ett effektivt styrmedel for foretag nér det géller att motivera
sin personal att arbeta mot uppsatta mal och dérefter beskriva vad vi fann. Vidare ville vi
beskriva skillnader 1 uppfattningen, mellan foretagsledning och anstillda, om belonings-
system. Det deskriptiva syftet passar ocksa in pa var undersokning med anledning av att
vi valde att studera ett fatal foretag for att kunna goéra mer genomgripande beskrivningar
av dem.



2.3 Kvalitativ respektive kvantitativ metod

Det finns enligt Holme och Solvang (1997) tvé olika metoder for att samla in data for en
undersokning; kvalitativ respektive kvantitativ metod.

Vid kvalitativ metod ar det priméra syftet att fa en djupare forstaelse for det studerade
dmnet och kunna beskriva och se sammanhanget ur ett helhetsperspektiv. Informations-
samlandet 4r mindre formellt och undersdkaren maste sjdlv medverka, det forfaringssétt
som séledes aktualiseras blir en intervju (Holme & Solvang, 1997). Nir en intervju
genomfors uppkommer mojligheten att observera och analysera andra ménniskor. En
kvalitativ undersdkning med djupgéende insamling av data i enskilda fall bendmns
fallstudie (Merriam, 1994).

Da kvantitativ metod anvinds dr insamlingen av information mer formaliserad och
strukturerad, vilket underlattar jimforelser. Urvalet dr ofta en stor population och
standardiserade formulir med ett begrinsat antal svarskategorier anvinds (Holme &
Solvang, 1997).

Valet av metod i var uppsats grundade sig pa fragestallningen och uppsatsens syfte. Vi
bedomde att den kvalitativa metoden passar bést for att f4 fram den information som é&r
vésentlig for vér studie. Vi anser att var fragestédllning lampar sig for djupare och mer
ingdende insamling av data, som dndamalsenligast gérs med hjdlp av intervjuer. Genom
att utfora personliga intervjuer kunde vi iaktta respondenternas reaktioner vid
intervjutillféllet, dirmed fick vi mojlighet att kunna gora ytterligare reflektioner. De
personliga intervjuerna gav oss ocksa mojlighet att anpassa fragorna och vara mer
flexibla vid intervjutillfillet. D& intervjuerna gjordes pa ett fatal foretag far de en
fallstudiekaraktér.

2.4 Datainsamling

De data som samlas in till en studie kan delas in i primér- respektive sekundérdata.
Primédrdata dr den information undersdkaren sjélv samlar in, det vill séga att den inte
finns tillgénglig sedan tidigare. Sekundérdata &r data som samlats in av andra personer
och redan ar befintlig (Dahmstrém, 2000).

De sekundirdata i studien, som ligger till grund for att 6ka var forstaelse for amnet och
som anvindes i uppsatsens inledning och teoretiska referensram inhdmtades ur litteratur i
dmnet, forskningsrapporter samt tidningsartiklar. For att finna anvindbart material sokte
vi 1 universitetsbibliotekets databaser sasom LIBRIS, GUNDA och Mediearkivet. De
sOkord vi anvinde var foretrddesvis “beloningssystem” och “tjdnsteforetag” samt deras
engelska motsvarighet.

Vi inhdmtade de primérdata vi behovde for var undersokning genom personliga
intervjuer. Insamlad primérdata anvindes till att bygga upp den empiriska delen av
uppsatsen. I empirikapitlet finns dven inslag av sekundérdata i form av information vi
fann pé foretagens hemsidor och i deras arsredovisningar.



2.5 Bearbetning av data

Vi valde att bearbeta det insamlade intervjumaterialet genom en innehallsanalys, vilken,
enligt Silverman (1993), innebdr att séitta upp kategorier och identifiera &terkommande
inslag i texten infor var analys. Vi sokte vidare finna och matcha monster i materialet, ett
forfaringssatt som, enligt Yin (1994), ar dnskvart vid, som i vart fall, en deskriptiv
fallstudie.

2.6 Urval av undersokningsenheter

Vi valde att undersoka fyra medelstora tjansteforetag i olika branscher. Urvalsstorleken
baserades pa det faktum att den kvalitativa metoden &r bést lampad for vért problem och
syfte. Vi ville inrikta oss pa djupare intervjuer pa ett fatal foretag snarare dn att utfora
ménga ytliga intervjuer, genom vilka var forstaelse for problemet inte skulle dka. Pa varje
foretag valde vi att intervjua tre personer, en i foretagsledningen och tva anstillda pa
lagre niva.

Vi ansédg det angelédget att foretagen var av ungefir samma storlek, for att gora analysen
mer relevant. Foretag av olika storlek har 1 manga fall helt skilda forutséttningar och en
jamforelse foretagen emellan skulle dirmed inte vara av lika stort intresse. Vi riktade oss
till medelstora foretag pd grund av att vi tror att utformningen av beloningssystem inte &r
lika regelstyrd ddr som i ett stort foretag. Vi tror ocksa att det finns en storre frihet vid
utformandet, det vill séga att det finns mer utrymme for individuella anpassningar och vi
forvéantade oss att fa se olikheter bade inom och mellan foretag. Vi valde att anvinda oss
av definitionen i FAR:s Samlingsvolym (2002) géllande hur ménga anstéllda ett foretag
ska ha for att anses vara medelstort; 10 till 200 anstillda. Foretagen i var studie 1&g dock
inom ett tdtare spann, de har mellan 35 och 50 anstéllda.

Anledningen till att vi valde tjdnsteforetag for var studie &r att vi sdg problematiken i att
mata prestationer i sddana foretag. Antal debiterade timmar gar att méta, ddremot ar det
svarare att bedoma kvaliteten i de utforda tjdnsterna. Vi anser att vér studie genom vért
val av tjansteforetag som undersokningsobjekt far en extra krydda och blir mer intressant.
Vi ville vidare jamfora tjdnsteforetag i olika branscher, dé vi dirmed forvintade oss att fa
se skillnader i séttet att méta och se pd fenomenet beloningssystem.

For att finna foretag som motsvarade vara kriterier anvdnde vi oss forst av Gula sidorna,
dér vi valde ut tjinsteforetag i olika branscher 1 Goteborgstrakten. Dérefter gjorde vi
sokningar under rubriken Foretagsfakta i universitetsbibliotekets databas AffarsData, for
att se om foretagen motsvarade vart krav for att utgora ett medelstort foretag. Vi gjorde
sedan en lista pa mojliga foretag och valde darefter ut vilka vi skulle kontakta. D& vi fatt
ett positivt svar fran ett foretag, kontaktade vi inte fler i samma bransch.



2.7 Intervjuer

Med uppsatsens fragestéllning och syfte i atanke konstaterades tidigare att intervjuer &r
det lampligaste séttet att inhdmta primérdata. D4 intervjuer ska genomforas finns flera
valmgjligheter, savil vid forberedandet av intervjun som vid intervjusituationen.

2.7.1 Intervjuform

En intervju kan, enligt Patel och Davidson (1991), kategoriseras efter grad av
standardisering och strukturering. Standardisering ror intervjuarens ansvar géllande
frdgornas formulering och inbordes ordning. Lag standardisering innebér att frdgorna
utformas vid intervjutillféllet och att ordningsféljden dem emellan ar oviktig. Vid hog
standardisering stélls identiska fragor i samma ordning vid varje intervju. Strukturering &r
det svarsutrymme som respondenten ges. Lag struktureringsgrad innebér ett brett
utrymme och hog struktureringsgrad motsatsen (Patel & Davidson, 1991). Enligt Eneroth
(1984) ar svarsutrymmet avgdrande for om det handlar om ett samtal eller en intervju.
Lag struktureringsgrad motsvarar da ett samtal och hog struktureringsgrad en intervju
(Eneroth, 1984).

I var undersokning ville vi att samtliga respondenter skulle ges samma fragor i syfte att
kunna gora relevanta jamforelser mellan de olika respondenternas svar. Samtidigt ansag
vi att en intervjusituation kréver flexibilitet d& nya aspekter pd problemet dyker upp. Vért
val f6ll ddrmed pa att anvdnda oss av en intervjuguide med Oppna fragor. For att
astadkomma djup i vara intervjuer genomfordes de under informella former och vi gav
respondenterna relativt fritt utrymme att svara pa frdgorna. Med grund héri anser vi att
intervjuerna hamnade 1 mitten pa sévil standardiserings- som struktureringsskalan. Det
faktum att véra intervjuer lades upp som vanliga samtal talar dock for att vi hamnar nagot
ndrmare lag dn hog struktureringsgrad. Avsikten med att fora samtal var att fa
respondenten att slappna av och skapa tillit oss emellan.

2.7.2 Intervjuguidens utformning

Jacobsen (1993) liknar intervjuguiden vid en checklista. Intervjuaren har olika omraden
som ska utforskas med hjilp av en mingd fragor, vilket gors i en rad intervjuer med olika
svarspersoner. Intervjuguiden bor i stor utstrackning bestd av 6ppna fragor for att mojlig-
gora flexibilitet. Intervjuguiden blir ett hjdalpmedel dels for att garantera att samtliga
respondenter far samma fragor och dels for att under intervjun kunna kontrollera att alla
relevanta fragor behandlats (Jacobsen, 1993).

Vi valde att gora en dvergripande intervjuguide for att sékerstilla intervjuernas relevans i
forhallande till studiens problemstillning. Vi tycker dock att det ar viktigt att inte vara
alltfor styrd av intervjuguiden och vart mal var att frdgorna skulle vara 6ppna och inte
ledande. Avsikten var ocksa att det ska vara mdjligt att &ndra ordningsfoljden pa frigorna
samt att stélla spontana fragor eller f6ljdfrdgor, om intervjusituationen s kraver.



Fragestéllningen 1 vér studie dr huruvida personalen motiveras att arbeta mot uppsatta
mal med hjélp av det beloningssystem som anvénds i ett foretag. Vi avser dérfor att
intervjua en person i foretagsledningen samt tva mottagare av beloning i varje foretag, for
att kunna se eventuella skillnader i hur beloningssystemet uppfattas. Vi valde att ha tva
olika varianter av intervjuguiden, lika vad géller innebdrden i huvudfragorna, men dar
intervjuguide 1, som vénder sig till foretagsledningen, dr mer utforlig, se bilaga 1 och 2.
For att fa en bakgrund till fragestdllningen fick den intervjuade inom foretagsledningen,
forutom huvudfrdgorna, besvara fragor rorande foretagets verksamhet och organisation
samt beldningssystemets utformning och syfte.

2.7.3 Intervjuforfarande

Innan intervjuerna studerade vi den information om foretagen som finns tillgidnglig pa
deras hemsidor och i deras arsredovisningar. Darmed kunde vi dgna storre del av
intervjutiden at var fragestéllning. Vid intervjun presenterade vi forst oss sjdlva och vart
uppsatsdmne, varefter intervjun startade. Eftersom vi anvénde oss av 6ppna fragor under
intervjun, valde vi att dd och dd sammanfatta vad som framkommit. Sammanfattningar ar
ndgot som foresprakas av Jacobsen (1993), 1 syfte att intervjuaren ska forsékra sig om att
svarstolkningarna &r korrekta.

For att registrera en intervju finns mojlighet att gora anteckningar alternativt att anvinda
bandspelare. Meilby och Minke menar, enligt Jacobsen (1993), att intervjuaren tvingar
sig att folja med 1 samtalet genom att fora anteckningar, respondentens svar méaste forstés
for att kunna skrivas ned. Enligt Patton (1990) finns dock en risk att intervjuaren, d&
denne &r koncentrerad pa att skriva, missar viktiga signaler som respondenten sidnder ut.
Vid anvéndning av bandspelare anser Kvale (1996) att intervjuaren béttre kan
koncentrera sig pa &mnet och vara mer uppmérksam pa respondentens reaktioner.
Jacobsen (1993) hdvdar & andra sidan att Meilby och Minkes studier visar att
anvandandet av bandspelare kan medfora att intervjuaren slappnar av och inte &r
tillrackligt uppmérksam och bade Kvale (1996) och Patton (1990) uppmérksammar att
problem kan uppsta med utrustningen dé bandspelare anvinds.

Vi valde att fora anteckningar nér intervjuerna skulle registreras, da vi ansag att det
innebar flest fordelar 1 vért fall. Genom att anteckna tvingades vi att koncentrera oss extra
noga pa vad som sades, da vi hela tiden visste att det maste ner pa préant. Vidare har vi
anvint oss av anteckningar da vi gjort intervjuer tidigare under var utbildningstid och
anser att det har fungerat bra. Att anvéinda bandspelare skulle ha inneburit ett helt nytt sétt
att arbeta, vilket delvis skulle ha flyttat fokus fran intervjun till tekniken. Vidare anser vi
att nyttjandet av bandspelare skulle kunna ge upphov till nervositet och spénning hos
respondenterna.

Da vi var tva personer som utforde intervjuerna anser vi det ytterligare motiverat att inte
anvanda oss av bandspelare. Tva personer har tillsammans béttre forutsattningar att
uppfatta svaren dn en ensam intervjuare, som i storre utstrickning kan behdva stod 1 att
kunna ga tillbaka till en inspelning. Vi kunde efter intervjun jimfora vara anteckningar
och dérigenom f4 ett mer fullstdndigt underlag. Olikheter i anteckningarna diskuterades



och om vi inte kunde fa klarhet i1 skillnaderna hade vi mojlighet att ringa eller maila
respondenten och f4 kompletteringar i efterhand, ndgot som vi avtalade redan under
intervjun. Det &r enligt Eriksson och Wiedersheim-Paul (1999) en klar fordel att ha en
medbedomare och kunna diskutera vad som framkommit i intervjuerna i syfte att
minimera fel i intervjuresultatet.

Vi skickade inte ut frdgorna i forvég till respondenterna. Vi anser att vi ddrigenom fick
mer spontana och mindre tillrdttalagda svar, dn vad som erhélls om de intervjuade
personerna far lisa igenom och begrunda fragorna innan intervjun. Under intervjuerna
behandlades inte alltid frdgorna i den ordningsfoljd intervjuguiden pabjod, i vissa fall
svarade respondenten spontant pa en fraga vi dnnu inte stéllt och det foll sig da naturligt
att dndra ordningen pa fragorna. Emellanét fann vi det ocksa lagligt att stilla spontana
fragor eller foljdfragor. Da sd skedde, anstrdngde vi oss dock att inte paverka
respondenterna i nagon riktning.

Efter intervjuernas genomforande ser vi att vi far beldgg for att vara val var riktiga.
Intervjuguiden var ett stod for oss 1 intervjusituationerna, da vi genom den kunde ha
kontroll pd att samtliga for oss relevanta fragor besvarats. Samtidigt kan vi konstatera att
de dppna fragorna och samtalsformen i samtliga fall bidrog till att intervjun blev
avslappnad och fortroendefull.

2.7.4 Etik

Kvale (1996) menar att det dr viktigt att tinka pé etiska aspekter vid ett intervju-
forfarande. Respondenten bor innan intervjun informeras om syftet med undersékningen
samt om frivilligheten i deltagandet. Vidare bor data, som gor att ndgon kan identifieras i
det publicerade materialet, inte tas med. Ytterligare en aspekt att beakta &r att de fordelar
och den kunskap som undersokningen leder till maste dvervédga den eventuella skada
respondenten eller dennes foretag riskerar att asamkas om materialet publiceras (Kvale,
1996). Jacobsen (1993) pépekar att for att undvika etiska problem bor det vid redigering
och publicering av en intervju finnas en medvetenhet om att respondentens svar kan
uppfattas olika i olika situationer och olika av olika individer.

Daé vi kontaktade respondenterna klargjorde vi att resultatet av intervjuerna skulle
anvindas till en C-uppsats och inte i nagot annat syfte. Vi upplyste vidare om ritten till
anonymitet for de medverkande foretagen. Ett av foretagen hade 6nskemal hdarom, vilket
medforde att vi beslutade att samtliga foretag skulle anonymiseras i undersdkningen.
Vidare skulle uppgifter som kan identifiera intervjudeltagarna i mdjligaste mén
uteldmnas, vilket vi ocksa informerade om. Vi anser inte att det for respondenten innebér
ndgon direkt risk att medverka i var studie och menar dirfor att undersdkningens resultat
Overstiger faran att skada nagon. For att forsoka undvika problemet med olika
uppfattningar av respondentens svar behandlade vi alla intervjusvaren pa liknande sétt
och redovisade dem pa ett s& allmant sitt som mojligt. Vi avsdg med de ndimnda
atgirderna att undvika missforstdnd och att 6ka tryggheten for respondenterna och gav
dem diarmed mdojlighet att 6ppna sig och ge sin syn pa det omradde som ska studeras.



2.8 Killkritik

Vid all datainsamling, savél primér som sekundér, menar Eriksson och Wiedersheim-Paul
(1999) att det ar viktigt att vara kallkritisk, det vill sdga att bedoma trovardigheten i de
killor som anvinds. For att en kélla ska vara trovérdig bor den mita det den utger sig for
att mata, vara betydelsefull for fragestéllningen samt vara fri fran systematiska
felvariationer. Enligt forfattarna finns s kallade kallkritiska kriterier da kéllor virderas.
Samtidskrav och beroendekritik utgér tva viktiga sddana kriterier. Samtidskravet uppfylls
om en person, som utgor en kélla, berdttar ndgonting nu, inte ndr denne skrivit ndgonting
for lange sedan. Med beroendekritik avses att kontrollera kéllornas beroende av varandra
(Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1999).

Enligt Patton (1990) dr det vanligt att en studie, ddr den kvalitativa metoden anvéands,
ifragasitts vad géller dess objektivitet och forfattaren menar att total objektivitet ar
omgjlig att uppnad. I stillet bor fokus ligga pé att belysa mgjliga felkéllor (Patton, 1990).
Holme och Solvang (1997) menar att en studie paverkas av bade undersdkarens egna och
andras forvintningar, dd@ metoden bygger pa nérhet och forstéelse. Det finns en risk att
respondenten omedvetet ger svar som han eller hon tror att intervjuaren forvéntar sig,
istéllet for att ge uttryck for sina egna uppfattningar (Holme & Solvang, 1997).

Vad géller insamlingen av primédrdata anser vi att samtliga intervjuer var relevanta for var
undersokning. Vidare dr samtidskravet uppfyllt, dd materialet dr synnerligen aktuellt. Vad
som diremot kan ifrdgaséttas dr kéllornas beroende av varandra. Respondenterna
utgjordes av savil foretagsledningar som anstidllda som tar emot beloning. Darmed finns
en risk att vissa svar vi erhdll var tillrittalagda, exempelvis kanske inte en anstélld pa
lagre niva vill sdga vad som helst. Eftersom foretagen och respondenterna tilléts vara
anonyma i undersokningen tror vi dock att mgjligheten till ett mer sanningsenligt resultat
okar. Intervjuerna gjordes naturligtvis 1 enrum, vilket ocksa talar for trovirdiga svar, dock
ar C-uppsatser offentliga och flera av respondenterna bad att fa ldsa det fardiga
materialet.

For att i sa hog grad som mojligt uppna objektivitet vid vara intervjuer forsokte vi under
hela intervjuforfarandet att ha ténkbara felkéllor i dtanke for att forsoka undvika dem.
Felkallor kan exempelvis utgoras av paverkan fran tidigare kunskaper eller att
respondenten paverkas av intervjuarens yttre attribut (Eriksson & Wiedersheim-Paul,
1999). Dock ger respondenterna sin bild av verkligheten och det ar svart for oss att
beddma om den helt 6verensstimmer med sanningen. Intervjuobjekten kanske var
paverkade av beroende, av véra eller sina egna forvantningar eller av nagonting annat.
Det finns ocksa en risk att vi, vid intervjuerna, upplevde situationen pa ett felaktigt satt
och inte tolkade respondenten korrekt. Vi upplevde emellertid att de intervjuade
personerna i samtliga fall agerade péa ett Oppet sétt och fann inte ndgonting som motsager
att de svarat sanningsenligt pa vara fragor. Dessutom infann sig, under alla intervjuerna,
en kénsla av att vi verkligen forstod vad respondenterna ville siga.

Studiens sekundirdata insamlades fran kdllor som vi anser har stor betydelse, de bestér
till storsta delen av beprovade teorier samt tidigare forskning inom vért imnesomrade. Vi
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menar att trovardigheten dr god i studiens sekundéirdata, dock med viss tveksamhet vad
géller samtidskravet. Kéllorna har i flera fall atskilliga ar pa nacken.

2.9 Validitet och reliabilitet

En kvalitativ undersokning bygger i hog grad pa tolkningar, varfor det inte med sidkerhet
gar att faststilla om validiteten och reliabiliteten dr hog (Merriam, 1994). Da 6verforing
av teorier som begrepp och modeller till empiriska iakttagelser kan vara problematiskt,
enligt Eriksson och Wiederheim-Paul (1999), ar det énda viktigt att fundera dver
validiteten och reliabiliteten i undersdkningen.

2.9.1 Validitet

Krav pa validitet innebér att en undersokning miter det som den &dr avsedd att mita, det
vill séga att undersdkningen &r giltig. Validitet kan ses ur tva olika synvinklar; inre och
yttre (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1999). Merriam (1994) menar att en fallstudie
vanligtvis har hog inre validitet, ddremot &r det ofta problem med den yttre validiteten.

Inre validitet &r det erhallna resultatets dverensstimmelse med verkligheten. Information
om verkligheten dr dock inte oberoende, utan tolkas av sévél formedlare som mottagare.
Det gér heller inte att méita en foreteelse utan att den fordndras (Merriam, 1994). Enligt
Kvale (1996) innebir att validera att ifragasitta samt att beddma om de svar som erhélls
ar sanna eller tillrdttalagda i det enskilda fallet. Vi dr av uppfattningen att samtliga
respondenter 1 var studie visade uppriktighet, dessutom var samarbetsviljan god. Vidare
forsokte vi ifragasétta de svar vi erholl och se kritiskt pd dem och menar att vi darfor har
skl att hivda att den inre validiteten i var studie har stérkts. Da vi anvédnde oss av en
innehallsanalys samt fann matchande monster 1 intervjusvaren menar savil Silverman
(1993) som Yin (1994) att det ar ytterligare anledningar till att validiteten kan bedomas
som god.

Hur generaliserbara resultaten &r i en undersokning &r ett matt pa den yttre validiteten.
Med generaliserbarhet avses resultatets tillamplighet d4ven i andra situationer &n den
undersokta. D4 yttre validitet ndmns 1 samband med kvalitativa studier avses snarare
overforbarhet. Vid en fallstudie, dir endast ett fital objekt studeras, uppkommer oftast
inte ndgon mojlighet att generalisera. Studiens resultat kan daremot dverforas pa en
liknande situation (Merriam, 1994). Vi anser inte att vi genom var studie kan gora
ansprék pa att dra generella slutsatser, dartill ar vart urval alltfor begransat. Daremot kan
vi se att det resultat vi kom fram till 1 flera avseenden stimmer vél 6verens med véar
teoretiska referensram, bland annat vad géller beloningars kortsiktiga motivationseffekt
och att inre motivation dr det som ger effekt pa lang sikt. Hirmed anser vi att studiens
giltighet stéirks.

2.9.2 Reliabilitet

Merriam (1994) forklarar att reliabilitet &r ett matt pa hur upprepbara och tillforlitliga en
undersoknings resultat dr. Guba och Lincoln menar, enligt Merriam (1994), att
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reliabiliteten ar beroende av den inre validiteten; om den inre validiteten stirks innebar
det en 6kning av reliabiliteten.

Upprepbarhet innebdr att samma resultat ska erhdllas om undersdkningen gors om igen
och resultatet ska vara oberoende av vem som undersoker och av vilka objekt som
undersoks (Eriksson & Wiederheim-Paul, 1999). For att 4stadkomma en s hog
reliabilitet som mojligt forfardigade vi rutiner for hur undersdkningen skulle genomforas
och forsokte agera pa ett likartat sétt 1 varje intervjusituation. DA vi har ett kvalitativt
forhallningssétt 1 var studie inser vi dock att upprepbarheten begrinsas. Vara intervjuer
kdnnetecknades av 6ppenhet och flexibilitet, ddrmed &r det omdjligt att skapa exakt
likadana intervjusituationer. Vi ar ocksa, trots att vi efterstravade trovirdighet da vi
bearbetade véra primdrdata, medvetna om att véra tolkningar paverkade intervju-
resultaten. Om en annan person skulle ha utfort studien skulle tolkningsséttet troligtvis ha
varit ett annat. Sannolikheten fOr att resultatet skulle bli exakt detsamma om studien
utférdes av ndgon annan dr ddrmed liten. Detsamma géller om respondenterna skulle
utgoras av andra personer.

Resultatets tillforlitlighet dr beroende av méitmetodens formaga att st emot felkéllor av
olika slag, det vill séga att felen paverkar resultatet sa lite som mdjligt, enligt Eriksson
och Wiedersheim-Paul (1999). Fore, under och efter métningen, i vart fall intervjuerna,
forsokte vi, som vi tidigare nimnt, att undvika de olika felkillor vi kunde tinka oss. Var
forhoppning &r att vi, genom att vara medvetna om riskerna for fel, lyckades minimera
dem och diarmed okade tillforlitligheten i var undersokning. Det faktum att vi anvdnde
oss av en innehallsanalys innebir dessutom att reliabilitetsfrdgan i det vi méter sarskilt
uppmirksammas, enligt Silverman (1993).
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3. Teoretisk referensram

I kapitlet presenteras uppsatsens teoretiska referensram, vilken syftar till att dels ge en
forstaelse for &mnesomradet och dels utgora underlag for det analytiska resonemanget.
Referensramen véxte fram genom att vi last litteratur samt forskningsartiklar i amnet, det
vill séga sekundérdata. Kapitlet inleds med att behandla beloningssystem i allménhet, for
att fortsdtta med motivation och avslutas med inre och yttre motivationsfaktorer.

3.1 Beloningssystem

Arvidsson (2003) anser att beloningssystem ér ett kraftfullt styrmedel, som med all
sannolikhet finns 1 alla féretag. Arvidsson (2003) tror dock att beloningssystem i en
organisation kan vara svéra att uppticka, da de ofta ar informella och utformningen
tillhor foretagets mest komplicerade och kinsliga fragor.

3.1.1 Beskrivning av beloningssystem

Enligt Arvidsson (2003) motsvaras inldrningspsykologins ”piskan och moroten” av
bestraffning och beloning. D& det handlar om beloningssystem innebér bestraffning i
manga fall utebliven beloning. Beloningssystem é&r av stor betydelse vid ett foretags
verksamhetsstyrning och ett antal viktiga avvagningar och val méste goras nér ett
beloningssystem ska utformas for att det ska resultera i 6nskade effekter (Arvidsson,
2003). Armstrong (1993) menar att hdnsyn ska tas till foretagets affarsstrategier, kultur
och omgivning vid utformandet. Da forutsattningarna &r olika for olika foretag existerar
inget optimalt beloningssystem (Arvidsson, 2003).

Arvidsson (2003) forklarar att ett beloningssystem kan innefatta savil monetéra som
icke-monetéra beloningar. Monetira beloningar kan utgdras av exempelvis 16n, bonuslon,
vinstandelar eller optioner. Icke-monetéra beloningar kan bland annat besta i olika slags
formaner, sdsom pensionssparande och hélsovard, karridrvégar inom foretaget eller
kompetensutveckling (Arvidsson, 2003).

Armstrong (1993) menar att beloningssystem ar hela det utbud av beloningar som ett
foretag anvinder sig av for att uppnd sina mal. Beloningssystemet 4r en strategi som
aktivt utarbetas av foretagets ledning (Armstrong, 1993).

3.1.2 Syfte med beloningssystem

Beloningssystem anvinds 1 syfte att rekrytera och behélla kompetent personal, men ocksa
for att skapa motivation i de anstédlldas arbete (Arvidsson, 2003). Armstrong (1993)
betonar ocksé vikten av att 6ka den organisatoriska effektiviteten, att underbygga
kulturen i ett foretag samt att 6ka kvalitetsnivadn och kundservicen. Ett vél utformat
beloningssystem kan bidra till de dnskviarda forbattringarna och i forlangningen utgdra en
viktig faktor for att ett foretag ska kunna né sina uppsatta mal (Armstrong, 1993).
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Anthony och Govindarajan (1998) menar att ett foretags ledning och dess anstéllda har
olika preferenser och mal. Olika beloningar kan hjilpa till att minska skillnaden och pa sé
satt skapa enighet kring mélen och didrmed fa hela foretaget att dra 4t samma hall. Enligt
agentteorin, som beskrivs av Anthony och Govindarajan (1998), ar syftet med
beldningssystem att dgarna ska kontrollera och styra individers handlingar genom att
skapa enighet kring foretagets mal. Utmaningen for ett foretags ledning ligger 1 att
motivera de s kallade agenterna, de underordnade som skall utfora arbetet, att bli lika
produktiva och motiverade som om de dgde foretaget. Enligt Anthony och Govindarajan
(1998) uppnas bist effekt, och ddrmed syftet, med ett beloningssystem nér foretagets
strategier och mal dr klara och tydliga och nér systemet uppfyller kravet pa
malkongruens, det vill sdga att den anstélldes mél 6verensstimmer med foretagets.

Paul (1994) menar i en artikel i Harvard Business Review, att 6ppenheten i ett foretag &r
avgorande vad giller ett beloningssystems framgéang. Beloningssystemet far inte
uppfattas som nagot mystiskt och svaratkomligt, det giller att kommunicera mal och
strategier pa ett for alla begripligt sétt. Paul (1994) anser att medarbetarna bor delges
viktig och kanske till och med kénslig information i syfte att fi med sig samtliga mot de
gemensamma maélen och ge kénslan av att alla strdvar a4t samma hall. Alla styrverktyg,
alltsa dven beloningssystem, maste linkas uppifrin och arbetas neddt inom en
organisation for att fungera och fylla sitt syfte (Paul, 1994).

3.2 Motivation

Ett viktigt syfte med beloningssystem &r att skapa motivation. Det dr betydelsefullt att en
foretagsledning forstar vad som driver en minniskas beteende for att kunna motivera sina
medarbetare pa ett effektivt sitt (Arvidsson, 2003).

3.2.1 Vroom om forvintan

Vroom (1964) hiavdar i sin forvantningsteori att stark motivation erhélls om en individ
kan forvénta sig att dennes anstrdngningar kommer att leda till beloning. Forvantnings-
teorin visar enligt Armstrong (1993) att motivation endast uppstar om det finns en klar
relation mellan prestation och utfall och om utfallet &r tillfredsstéllande. Det klargors
hiarmed att yttre motivation bara fungerar i begrénsade fall, det vill siga da ovan nimnda
relation foreligger. Inre motivation kan ge storre effekt, dd den kommer inifran och byggs
pa tidigare erfarenheter, dér individen vet vilka resultat som kan uppnés genom ett visst
beteende (Armstrong, 1993).

3.2.2 Katz och Kahn om forvintan

Katz och Kahn (1978) beskriver tre punkter, som é&r viktiga vad géller motivation i ett
beloningssystem. For det forsta ér avsikten med beldning att fa en individ att arbeta mot
ett mal och da krévs att beloningen dr av vérde for individen. Det innebér att beloningar
méste vara olika for olika ménniskor, da det finns étskilliga uppfattningar om vad som &r
viardefullt. For det andra maste en beloning kopplas till det efterstrdvade beteendet, det
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vill séga att beloning utfaller om individen beter sig pa onskvirt sitt respektive uteblir om
beteendet inte erfars. Den tredje punkten forklarar att det méste finnas en relation mellan
beloningen och det som ska utforas for att fa den. Om uppfattningen ar att det krévs
alltfor stor arbetsinsats for att fa beloning kan det paverka motivationen negativt (Katz &
Kahn, 1978).

3.2.3 Studier av motivation

Rothe (1970) gjorde iakttagelser, som denne beskriver i en artikel i Journal of Applied
Psychology, da en ovanlig situation uppstod nar facket kravde att ett beloningssystem
som varit 1 bruk under flera ar skulle tas bort. Det skulle ha medfort, forutsatt att
beloningar ger 6kad motivation, minskad produktion, vilket ocksa skedde — till en borjan.
Efter den initiala nedgéngen, konstaterade Rothe (1970) att produktionen snabbt steg igen
for att helt aterhdmta sig och i vissa fall till och med bli hogre.

Kohn (1993) sammanfattar i en artikel i Harvard Business Review forskning om
beloningssystem och konstaterar att det saknas stod for pastdendet att hogre beloningar
skulle ge 6kad arbetsinsats. Enligt flera beteendevetenskapliga studier som gjorts pa
arbetsplatser, 1 klassrum och andra miljoer, underminerar beloningar den process som de
ar tdnkta att uppmuntra och stodja. Kohn (1993) anser att studiernas resultat visar att
misslyckanden med incitament och beloningar inte beror pa hur sjélva beloningssystemen
ar uppbyggda. Det hinger snarare ihop med de felaktiga psykologiska antaganden som
ligger till grund for beloningssystemen nér de utformas. Det vi anvdnder mutor for att
uppna har fordndrats, men inte var tillit till mutor (Kohn, 1993).

I sin artikel menar Kohn (1993) att de flesta studier som genomforts péa foretag har
fokuserat pa effekterna av variationer i sjidlva beloningssystemen och inte pa huruvida
prestationsbaserade beloningar verkligen hdjer motivationen och dédrmed prestations-
nivaerna. Kohn (1993) menar vidare att forskningen visar att foretag, genom inférande av
beldningar, endast lyckas sikerstilla tillfallig méluppfyllelse. Om syftet &r att
astadkomma varaktiga forandringar 1 attityder och beteenden &r beloningar, precis som
straff, anmérkningsvart ineffektiva. D4 beloningen tar slut atergar ménniskor till sitt
gamla beteende (Kohn, 1993).

Kohn (1993) beskriver vidare studier som har undersokt om beldning pa chefsnivé ar
relaterad till foretagets 16nsamhet. Ofta har det framkommit mycket sma eller till och
med negativa samband mellan beloning, prestationer och lonsamhet. Franvaron av ett
sadant samband tolkas som bevis pa att det finns en koppling mellan kompensation och
nagot annat dn hur bra manniskor utfor sitt arbete. Men, funderar Kohn (1993), kanske &r
det sa enkelt att studierna helt enkelt avslojar att hogre 16n inte medfor battre
prestationer? Forskare har inte funnit ndgon skillnad i utdelningen till aktiedgarna mellan
foretag med incitamentsprogram for toppchefer och foretag utan (Kohn, 1993).
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3.2.4 Foretagsledningars tro pa beloningssystem

Oberg (2004) hivdar i en artikel i Svenska Dagbladet att tron pa att det finns ett samband
mellan beldningar och goda arbetsinsatser dr stark inom néringslivet, men att hitta
vetenskapligt stod for pastadendet att beloningssystem, hur de dn dr utformade, leder till
forbattrade arbetsinsatser dr svart. Enligt beteendevetenskaplig forskning ér det andra
faktorer som motiverar s&vil chefer som anstiillda (Oberg, 2004).

Kohn (1993) har hivdat, liksom Oberg (2004) ovan, att foretagsledningar idag har en
stark tro pé att det i beloningar av olika slag ligger en forlosande kraft. De flesta foretag
anvéander ndgon form av beloningssystem som syftar till att motivera personalen genom
att knyta en beloning till utford prestation. Tron att beloningar verkligen inverkar positivt
pa méanniskors prestationer kan verka anmérkningsvird da den sdllan dr undersokt och da
de undersokningar som gjorts visar pa motsatsen (Kohn, 1993).

Kohn (1993) stéller sig fragan: Varfor fortsitter foretagsledningar att lita pa belonings-
system? Kohn (1993) tror att det beror pé att fa tar sig tid att undersdka sambandet mellan
beloningssystem och problem med produktiviteten och moralen pé arbetsplatsen.
Beloningar 16ser problemen tillfélligt, men det dr betydligt svarare att se skadan de
orsakar 6ver en langre tidsperiod. Kohn (1993) menar att “’do this and you'll get that” ar
en del av var livsstil idag. Genom att hélla fast vid tron att motivationsproblem beror pa
det enskilda beloningssystemet som anvénds for tillfdllet, hellre dn att sétta sig in 1 den
psykologiska teori som ligger bakom beldningssystem, kan vi {4 fortsétta vara
optimistiska 1 vért antagande att relativt sma justeringar i systemet okar motivationen. P&
lang sikt kan dock kostnaden for att finjustera systemet bli stor. De grundlaggande
bristerna i manniskans beteende domer ut varje forsok att paverka beteenden och
prestationer pa lang sikt genom beloningar (Kohn, 1993).

Rich (1994) anklagar i en artikel i Harvard Business Review Kohns (1993) forskning for
att vara ofullstindig och menar att denne till vissa delar feltolkat studier som gjorts. Rich
(1994) héanvisar istéllet till en studie om 400 amerikanska foretags beloningssystem, som
visade pé en avsevird produktivitetsokning da beloningar infordes. Rich (1994) redogoér
vidare for en undersokning som denne sjdlv genomfort och som visar att inte alla
beldningssystem misslyckas pa lang sikt. De foretag som har vél konstruerade
beldningssystem ger 20 procent hdgre avkastning till aktieigarna dn de som har daligt
konstruerade eller inga beloningssystem alls (Rich, 1994).

Lebby (1993) haller i sin artikel i Harvard Business Review med Kohn och stiller sig
fragan varfor ledare runt om i vérlden fortsétter att hélla fast vid beloningssystem trots att
Kohn och andra forskare inte kan hitta ndgonting i sin forskning som faktiskt stoder
pastdendet att ménniskors motivation 6kar med ett beloningssystem. Lebby (1993)
besvarar frigan med en enkel jamforelse; precis som det ar littare for en del forédldrar att
visa kérlek med presenter an med kramar ar det ofta enklare for organisationer och
foretagsledare att visa tacksamhet med beloningar av olika slag 4n med ord.
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3.3 Inre och yttre motivation

Arvidsson (2003) forklarar att ménniskor styrs av inre och yttre motivationsfaktorer. Den
som styrs av inre faktorer soker inre drivkrafter som till exempel utvecklande
arbetsuppgifter, medan den som styrs av yttre faktorer soker yttre beloningar, sdsom 16n
och status. Standardiserade beloningssystem, som saknar utrymme for individuell
anpassning, kan fa negativa foljder. Konsekvensen kan bli att en individ, som redan ar
motiverad for sin arbetsuppgift, tappar intresset for uppgiften om en beldning knyts till
utforandet (Arvidsson, 2003).

3.3.1 Herzberg om motivations- och hygienfaktorer

Herzbergs tvafaktorteori bygger pd Maslows behovsteori, betraktad ur ett arbets-
motivationsperspektiv (Arvidsson, 2003). Maslows behovsteori dr en av de mest
vedertagna teorierna om ménniskans behov, dir utgdngspunkten ar att otillfredsstéllda
behov, dir vissa behov dr mer grundldggande én andra, &r ménniskans drivkraft. Maslow
delar in behoven i fem olika nivaer. Nér behoven pa en niva ar tillgodosedda kommer
behoven pa nésta niva att vickas (Bolman & Deal, 1997).

I Herzbergs studie, som ledde fram till tvafaktorteorin, beréttade anstéllda om positiva
respektive negativa erfarenheter frin deras arbete. Med grund héri identifierades olika
faktorer som upplevdes som antingen tillfredsstéllande eller inte. Faktorerna delades
dérefter in i motivations- och hygienfaktorer (Armstrong, 1993).

Motivationsfaktorer dr villkor 1 arbetsuppgiften, sasom ansvar och befogenhet eller
utvecklingsmdjligheter. Nér villkoren dr uppfyllda kdnner individen hog motivation och
hog tillfredsstéllelse i sitt arbete. Hygienfaktorer &r forhallanden som maste vara
uppfyllda for att individen inte ska kdnna missndje, exempelvis 16n och arbetsmiljo
(Arvidsson, 2003). Vad géller 16n hdavdar Herzberg saledes, enligt Armstrong (1993), att
den inte dr motiverande, utan ska ses som ett sétt att forhindra missbelatenhet. Ménniskan
tar gdrna emot hogre 16n och beloningar, men de leder inte till att hon arbetar battre eller
effektivare (Armstrong, 1993).

Pengar motiverar inte, hivdar Kohn (1993). Med pengar kan vi kopa det vi behover och
vill ha, dock visar undersokningar forfattaren tagit del av att det inte dr pengar och saker
vi rankar hogst av vad som verkligen betyder ndgot. Det finns ingen grund for antagandet
att 6kad betalning uppmuntrar ménniskor att prestera béttre pa lang sikt (Kohn, 1993).
Herzberg hédvdar, enligt Kohn (1993), att bara for att for lite pengar kan irritera och skapa
kaos 1 médnniskors liv, innebér det inte att mer pengar ger okad tillfredsstillelse och
motivation.

Herzberg menar vidare att hygienfaktorer kan ge positiv inverkan pd kort sikt, men att
faktorernas negativa paverkan varar linge (Armstrong, 1993). Det ar av vikt att paverka
inre motivationsfaktorer och yttre hygienfaktorer samtidigt, enligt Arvidsson (2003).
Yttre faktorer, sdsom 16n, kan exempelvis fa en anstilld att byta arbetsplats, men
paverkar inte i nagon storre grad hur nagon trivs med sitt arbete (Arvidsson, 2003).
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Kritik géllande otillrdcklig empirisk bekréiftelse och ddrmed brist pd vetenskapligt stod
har riktats mot Herzbergs tvéfaktorteori, men det har inte hindrat att teorin flitigt anvénts
inom manga olika omraden (Arvidsson, 2003).

3.3.2 Studier om inre och yttre motivation

Enligt Armstrong (1993) finns tva typer av arbetsmotivation; inre och yttre. Inre
motivation innebdr att individen motiverar sig sjalv for att né tillfredsstéllelse och
faktorer som ansvarskdnnande, handlingsfrihet, utmanande arbete samt karridarmdjligheter
paverkar pa vilket sitt motiveringen sker. Yttre motivation dr paverkan utifran for att
skapa motivation. Sddan paverkan kan utféras genom beldningar, sdsom extra 16n eller
berdm, eller genom straff, sésom innehallen 16n eller kritik. Armstrong (1993) menar att
yttre motivation har en omedelbar och stark effekt pa kort sikt, men for att erhalla djupare
och mer ldngvariga motivationseffekter kriavs att motivationen kommer inifran.

Kohn (1993) hivdar att beloningar, som av forskare kallas yttre motivationsfaktorer, inte
dndrar de grundldggande attityderna som styr vart beteende, de skapar heller inte ndgon
varaktig fordndring i vdra virderingar eller handlingar. Den fordndring som uppstar 4r,
enligt Kohn (1993), endast tillféllig. Betrdffande produktiviteten har ett flertal studier
enhélligt visat att de som véntar sig en beloning for att slutfora en uppgift inte utfor den
lika bra som den som inte forvéntar sig nagon beloning, vilket sjdlvklart dr forvdnande da
forvantningen &r att beloning ska leda till 6kad motivation och dérmed ett bittre arbete
(Kohn, 1993).

Kohn (1993) menar att beloningar urholkar intresset for det vi gor. Om ménniskan
efterstravar att vara fortrafflig, kan inget konstgjort incitament matcha kraften av inre
motivation. De médnniskor som utfor ett fantastiskt arbete dr glada dver att {4 betalt,
kanske till och med bra betalt, men de arbetar inte for att fa sin l6neutbetalning. De
arbetar for att de brinner for det de gor. Kohn (1993) anser att yttre motivationsfaktorer ar
ett klent surrogat for ett genuint, inre intresse for sina arbetsuppgifter. Vad som forvanar
ar att beloningar, liksom straff, till och med kan forsvaga den inre motivationen som
egentligen ska leda till topprestationer (Kohn, 1993).

Kohn (1993) beskriver beteendevetenskapliga undersokningar som gjordes i borjan av
1970-talet om beloningars inverkan pa den inre motivationen. Nar vi erhéller beloning for
ett visst beteende, kan beloningen jamstédllas med ett kvitto pa utford prestation, vilket
sedan kontrollerar vart framtida beteende. Da vi kdnner oss kontrollerade tappar vi
intresset for det vi gor. Beloningen driver vart beteende och inte de inre krafterna. “'If
they have to bribe me to do it, it must be something I wouldn’t want to do.” Enligt Kohn
(1993) har liknande undersokningar verifierat denna uppfattning. Utanfor de
psykologiska institutionerna ar det fa som uppméirksammar inre och yttre motivations-
faktorer. Om bada faktorerna observeras kan uppfattningen létt fas att de kan liggas ihop
for att 4 basta effekt (Kohn, 1993).
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3.3.3 Effekter av beloningssystem

Kohn (1993) pekar pa ndgra negativa effekter som kan komma ur ett beléningssystem.
Genom att dela ut bestraffningar kan handling skapas, men inte motivation, de flesta
ledare inser att hot och riadsla skapar motstand och ilska. Kohn (1993) anser att
ovanstaende dven kan ségas gélla for en beloning da den, liksom ett straff, har en
manipulativ effekt. Beloningen kanske &r dtravard, men genom att sétta den i samband
med ett visst beteende manipulerar ledningen sina anstéllda, vilket till slut leder till att
méinniskor kadnner sig kontrollerade, precis som i fallet med straff (Kohn, 1993).

Kohn (1993) hédvdar att beloningar undergriver relationer. Beloningssystem kan forsdmra
samarbetet pa en arbetsplats nér de anstéllda borjar arbeta for sin egen vinning och inte
langre for en gemensam vinst. Slutligen innebér den egoistiska instdllningen att foretaget
tappar 1 kvalitet eftersom det krivs samarbete for att fa kvalitet i produkterna, det racker
inte att var och en gor sin lilla bit perfekt, de olika bitarna méiste tillsammans bilda en vl
fungerande tjénst eller produkt som foretagets kunder vill kopa. Kohn (1993) anser att
genom att tvinga ménniskor att tivla om beloningar och ranka individer mot varandra kan
ledningen forstora det samarbete som finns och en god organisation. Nér beloningarna ar
begrénsade borjar kollegor se varandra som hinder for sin egen framgéng. Risken ér
ocksa att de anstdllda doljer att de har bristfélliga kunskaper och vill framsta som duktiga
istéllet for att be om hjdlp nir problem uppstér, den anstéllde latsas ha allt under kontroll
(Kohn, 1993).

Kohn (1993) framhéller ocksa att beloningar kan leda till att verkliga problem som finns i
ett foretag inte uppmairksammas. For att kunna 16sa problem som uppstér pa en
arbetsplats méste ledningen forstd vad som orsakade dem. Har de anstéllda de ratta
forutséttningarna for att utfora sina arbetsuppgifter? Offras langsiktig tillvaxt for att
maximera vinsten p4 kort sikt? Samarbetar de anstillda effektivt? Ar hierarkin sa stel att
personalen inte vagar sidga vad de tycker och dirigenom kénner sig maktldsa? Enligt
Kohn (1993) medfor foretagsledningens blinda tro pd att ett beloningssystem ska dka
motivationen och ddrigenom produktiviteten och losa de problem som uppstatt, att ingen
tar tag i de underliggande problemen, vilket skulle f4 till stdnd en varaktig och vettig
forandring. Det finns en tendens att anvianda monetira beloningar som ett substitut for det
som personalen egentligen behdver for att gora ett bra arbete. Att ge sina medarbetare
feedback, socialt stdd, sjdlvbestimmande och behandla dem vil ar riktigt ledarskap. Att
bara locka med en beloning kraver dock en langt mindre insats och ar alltsd en enklare
vig att gd (Kohn, 1993).

Guzzo (1994) instimmer i en artikel i Harvard Business Review med Kohn (1993) nér
denne pastar att monetéra beloningar inte har nagon effekt pa kvaliteten. Déaremot anser
Guzzo (1994) att det inte dr ndgon tvekan om att beloningssystem har en positiv inverkan
pa prestationsformagan, det vill sdga att ménniskan presterar mer om det finns en
beloning inom rackhéll. Beloningssystem paverkar producerad kvantitet, vilket racker for
ménga foretagare. Konkurrens mellan de anstdllda behdver inte ha negativ inverkan pé
foretagets verksambhet, det finns sétt att belona forbéttringar och nya uppfinningar. Guzzo
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(1994) menar att det faktiskt gar att fi anstéllda att inse att det finns réttvisa i vad, vem
och hur mycket som blir belonat.

Kohn (1993) konstaterar avslutningsvis i sin artikel att erbjuda beloningar till ndgon som
verkar omotiverad dr som att erbjuda saltvatten till en torstig. Mutor pa en arbetsplats
fungerar helt enkelt inte (Kohn, 1993).

3.4 Sammanfattning av den teoretiska referensramen

Inledningsvis 1 teorikapitlet definierades beldoningssystem i termer av monetéra och icke-
monetdra beldningar. Dérefter forklarades ett beloningssystems syften, vilka ar att
rekrytera och behalla kompetent personal, skapa motivation, 6ka effektiviteten, stiarka
foretagskulturen samt 6ka kvalitetsnivan och kundservicen. Avsnittet om motivation
inleddes med pastdendet att stark motivation uppnas om de prestationer en méinniska
utfor forvéntas leda till en beloning. Beloningen som utfaller méste vara av virde for
individen och utfalla endast om den anstéllde beter sig pa dnskvért sétt. Slutligen bor
arbetsinsatsen upplevas som rimlig 1 forhallande till beléningen annars &r den inte
motiverande. Dérefter atergavs studier som gjorts i &mnet, i vilka det framkommit att tron
pa beloningssystemets positiva effekter &r stor bland foretagsledare, trots att det &r svart
att finna vetenskapligt stod for samband mellan beldningar och goda arbetsinsatser. I
kapitlets sista avsnitt redogjordes for motivations- och hygienfaktorer, samt for
ménniskors inre och yttre motivation och dess paverkan pad minskligt beteende pa kort
respektive lang sikt. Avslutningsvis presenterades olika effekter som kan uppsta i ett
beloningssystems kolvatten, exempelvis kan systemen undergriva relationer eller leda till
att verkliga problem inte uppmarksammas.
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4. Empiri

I forestdende kapitel presenteras undersokningens empiri, som bestar av primardata i
form av resultaten av intervjuerna samt sekundérdata i form av information fran
foretagens hemsidor och arsredovisningar. Intervjuguiderna aterfinns i bilaga 1 och 2.
Var innehallsanalys hjilpte oss att se monster i det insamlade materialet, vilket
utmynnade i en uppdelning av kapitlet 1 fyra avsnitt, ett for varje foretag, for att ddrmed
erhalla en enkel och bra dverblick over materialet. Forst beskrivs foretagens respektive
verksambhet, organisation, mal och strategier. Vidare redogors for foretagens belonings-
system och sedan forklaras vad de anstdllda maste prestera for att fa beloning. Dérefter
besvaras fragan om beloningssystem motiverar. Slutligen funderar respondenterna kring
for- och nackdelar med beloningssystem och om de behdvs. Syftet med kapitlet ar att visa
den information som utgdr den empiriska delen av studien.

Foretagen 1 studien bendmns A, B, C och D. Respondenterna i foretagsledningen
bendmns med respektive bokstav och 1 och mottagare av beloningar betecknas med
respektive bokstav samt 2 och 3.

4.1 Foretag A

4.1.1 Presentation av verksamhet, organisation, mal och strategier

Foretag A dr verksamt inom revision och redovisning, med cirka 35 anstéllda.
Respondent A1 dr VD och deldgare, respondent 2 och 3 &r auktoriserad revisor respektive
revisorsassistent. Foretaget har en platt organisation utan mellanchefer och ar indelat i en
revisionsgrupp och en redovisningsgrupp.

I foretag A séger samtliga respondenter att foretaget inte har nagra uttalade méal och
strategier. A1 ger uttryck for en strdvan mot 6kad effektivitet, da revision och redovisning
idag gar allt snabbare beroende pa IT-utvecklingen. A1 séger vidare att det inte finns
ndgra planer pa att véixa och 0ka marknadsandelarna, det dr 6nskvirt att behalla foretagets
storlek och att arbeta pa att ha kvar befintliga kunder. A2 séger att mélen kan vara att
varje medarbetare ska bli klar med sina arbetsuppgifter. Foretag A tillimpar fast
manadslon med individuell 16nesittning.

4.1.2 Beloningssystemets utformning och innehéll

Samtliga respondenter i1 foretag A konstaterar att monetéra beloningar inte existerar. Al
berittar om de icke-monetéra beloningar som finns 1 form av olika aktiviteter for
personalen, sdsom fester, julbord, luncher, kaffe, viss utbildning, fri parkering, fina
lokaler, vélutvecklat IT-system som dr ett viktigt hjalpmedel i det dagliga arbetet, flexibla
arbetstider sa lange arbetet blir gjort i tid, mobiltelefon samt bilférméan. De beloningar
som finns i foretag A har, enligt A1, vuxit fram och &r typiska for branschen och
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respondenten sdger vidare att beloningarna géiller pé alla nivier och for samtliga
medarbetare 1 foretaget.

A2 anger bilférman, personalluncher, kaffe, dricka, kurser och utbildningar, dock tror A2
att den yngre personalen inte anser att vidareutbildningen é&r tillracklig.

Respondent A3 anser inte att foretaget har ndgra som helst beloningar riktade mot dennes
yrkesgrupp. Vi har noll komma noll beloningar.” A3 beréttar vidare att bilforman och
mobiltelefon endast erbjuds firmans revisorer.

4.1.3 Prestationskrav

I foretag A behover de anstéllda inte prestera nagot, utdver att skota sitt arbete inom
givna tidsramar, for att erhélla beloning. Diaremot, forklarar A1, kan prestationer paverka
den ordinarie loneséttningen. A1 anser inte att prestationsbaserade beloningssystem
gynnar foretaget, snarare tvartom, de anstdllda borjar konkurrera om uppdragen med foljd
att det inte alltid &r den med hogst kompetens for en uppgift som utfor den. De
prestationer som paverkar lonesdttningen méts med foretagets intékter, kundarvodena ska
héllas pé en stabil niva. Den anstéllde ska, enligt A1, arbeta for att frimja ldngsiktiga
kundrelationer och ddrmed behélla sina kunder.

A2 ska utfora sitt arbete inom satta tidsramar s att kunderna kan ldmna in deklarationer
och arsredovisningar i tid, det vill sdga skota sina kundkontakter samt debitera sina
timmar. Ledningen méter prestationen med antalet debiterade timmar. D4 A3 inte fér
nagra beloningar, krdvs inga sérskilda prestationer.

4.1.4 Motiverar beloningssystem?

Respondent 1 menar att foretag A genom beloningar vill f4 ndjda anstdllda. Syftet ér,
enligt A1, inte att 0ka vinsten, vilket skulle kunna astadkommas pé ett enkelt sitt genom
att halla nere 16nerna och 6ka arvodena. Ett sddant beteende skulle dock bara 6ka
intdkterna pa kort sikt och pé ldng sikt vara forédande, da anstdllda och kunder skulle fly
foretaget. Al anser att det i dagsldget dr en bra balans i foretagets beloningssystem och
att det fyller sitt syfte.

Al ser inte att motivationen dkar genom beloningar, motivationen okar i takt med att
16nen dkar. De anstillda ser formanerna som en del av 16nen, dock finns en kortsiktig
motivationseffekt i en ny bil eller ny mobiltelefon. Utbildning tror A1 har stor effekt pa
motivationen. Foretaget har utvecklingssamtal med de anstillda och A1l anser vidare att
feedback ges till medarbetarna.

Enligt respondent A2 dr syftet med beloningar att 6ka intékterna till foretaget. Vidare
sager A2 att "beloningarna dr en morot for de anstdllda att prestera bdttre. Om de inte
finns ledsnar folk och slutar.” Foretaget uppnar endast delvis malen med beldningar, en
del anstéllda har slutat pa grund av att I6ner och féormaner ar béttre pa andra foretag. A2
anser att beloningar endast 6kar motivationen pa kort sikt, en ny bil tappar sin tjusning
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efter ndgra veckor, da dr den en sjdlvklarhet. Nya beloningar kravs for att de anstéllda ska
vara nojda. Enligt A2 dr foretag A inte speciellt bra pé att ge medarbetarna feedback och
utvecklingssamtal halls alltfor sillan.

A2 ar relativt sjdlvgaende och anser inte for egen del att feedback eller andra beloningar
ar viktigt for motivationen. Ddremot menar A2 att foretaget skulle vinna mycket pd att
gora nagot sa enkelt som att ge bittre feedback till de yngre medarbetarna.

A3 anser att de beloningar som finns, exempelvis bilférménen, mojligtvis 6kar
motivationen pa kort sikt for dem som har formanen. Da A3 anser att foretagets
beloningssystem inte &r tillrickligt, tror inte A3 att det tdnkta syftet uppnas.
Respondenten anser att det pa lang sikt krévs en inre motivation hos den anstillde for att
ett foretag ska na sina mél. Pa kort sikt skulle den inre motivationen kunna maximeras
med hjdlp av formaner, men nu har det gatt for langt och inga formaner som dok upp idag
skulle kunna kompensera de tidigare bristerna. For att fa effekter pa motivationen pa ldng
sikt hos A3 krdvs mer feedback.

Kostnaderna for beloningarna dr inget som miits i foretag A, enligt respondent 1. Kénslan
Al har ar att de ger en positiv effekt, da folk mér bra och &r nojda.

4.1.5 For- och nackdelar med beloningssystem

Respondent A1 tycker sig inte se nagra speciella for- eller nackdelar med belonings-
system. Respondent A2 anser att "ju mer beloning desto bdttre”, eftersom beloningar far
de anstéllda att arbeta battre och stanna kvar langre pé foretaget. "Beloningar Ionar sig
netto”, enligt A2. A3 Onskar att foretaget anstéller ndgon som é&r ansvarig for omsorg om
personalen. "Det straffar sig i ldngden att inte ha nagon form av beloningssystem i
kombination med ingen omsorg om personalen.” Samtliga respondenter pa foretag A
anser att beloningssystem behovs for att skapa motivation.

4.2 Foretag B

4.2.1 Presentation av verksamhet, organisation, mal och strategier

Foretag B ar ett bemanningsforetag, specialiserat pa logistik, med cirka 50 anstéllda.
Respondent 1 dr VD och deldgare, respondent 2 och 3 &r arbetsledare respektive anstélld
med kompetens for att kunna anvédndas hos foretagets samtliga kunder. Férutom tva
deldgare, en sekreterare samt arbetsledare hos foretagets storre kunder dr organisationen
platt.

B1 beréttar att malet for foretag B 4r att 6ka verksamheten genom att bli storre hos 1
forsta hand befintliga kunder. Strategierna for att na malen ar ISO-certifiering och
problemldsning at kunderna, fran vilka foretaget i mdjligaste mén vill ha stabila
bestillningar som 16per under lidngre tid, enligt B1. B2 sédger att foretagets mal &r att
erbjuda god service till kunderna samt att tjana pengar och att malen uppnas genom att
inte bli for stora, utan istillet hilla foretaget litet och personligt. Aven B3 siger att
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foretagets mal ar att erbjuda god service till kunderna, men ocksé att tillgodose kunderna
med personal.

Ett 10-tal anstéllda i foretag B har individuellt satt manadslon, dvrig personal har timlon
enligt géllande avtal, ddr den anstdllde ska erhélla en 16n motsvarande medianlonen hos
kunden.

4.2.2 Beloningssystemets utformning och innehéll

Respondent B1 uppger att foretagets monetira beloningar bestér av individuella
l6nedkningar i syfte att behalla kompetent personal, som fatt erbjudande om béttre villkor
hos de kunder dir de arbetar. Ibland belonas anstillda med exempelvis dubbla timloner
for att fa dem att jobba extra i syfte att kunna uppratthélla servicen mot kund. Icke-
monetéra beloningar, fortsitter B1, finns i form av fri bil, av foretaget subventionerade
rikskuponger, behjilplighet med att 16sa privat problematik sdsom att den anstéllde far
lana bil, julklappar, fester samt mat vid dvertid. Enligt B1 géller samtliga formaner,
forutom fri bil, for alla inom foretaget.

B2 och B3 anger 16n, trdningskort, julklapp, rikskuponger och mojlighet att fa ledigt om
sa skulle behovas, som de beloningar som finns i foretaget.

4.2.3 Prestationskrav

I foretag B forklarar respondent 1 att monetéira beloningar utfaller da en anstilld stiller
upp extra och bjuder pa sig sjdlv. For de icke-monetéra beloningarna krévs ingen speciell
insats, de tillfaller, kanske lite orittvist, alla oavsett prestation. Prestationer méts, enligt
B1, med n6jd-kundindex och antal timmar den anstéllde har arbetat. B2 uppger att de
arbetsuppgifter en anstélld alagts ska skotas pa ett tillfredsstéllande sitt for att fa
beloning. Hur prestationer méts dr inget B2 har reflekterat 6ver. B3 vet inte vad
kriterierna dr for att fa beloning och vet inte hur prestationer méts i foretaget.

4.2.4 Motiverar beloningssystem?

Enligt B1 vill foretag B med sina beloningar hja ndjd-kundindexet samt halla nere
antalet anstillda genom att behdlla medarbetarna léngre, alltsa hellre debitera fler timmar
pa ett fatal anstéillda &n att debitera fa timmar pa méanga anstéillda. B2 och B3 anser att
beloningarna syftar till att fa de anstéllda att arbeta bra och stanna kvar i foretaget, vilket
gynnar foretaget i langden. Traningskort starker personalen rent fysiskt vilket gor att “de
hdller ldngre”, enligt B2, arbetet 1 foretag B ar fysiskt krdvande.

B1 anser att beloningarna fyller det beskrivna syftet till 90 procent, de som inte erbjuds
beldning vill inte heller gdra ndgon extrainsats. B1 ser vidare att motivationen dkar
generellt, men det dr ocksa sa att beloningar hojer forvantningar och till slut tas for givna.
B2 och B3 tror att beloningar hjdlper foretaget att na sina mal.
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For att 6ka motivationen hos de anstéllda anser B1 att det 1 forsta hand ar viktigt att tacka
och berdmma sin personal for goda arbetsinsatser. Feedback kan foretag B bli béttre pa.
B1 ar overtygad om att for att 6ka motivationen pa ldngre sikt maste personalen trivas i
génget och ha en vi-kénsla. Fester och pengar dr beloningar som endast ger kortsiktig
effekt. Vid de utvecklingssamtal foretag B har haft, for flera ar sedan, efterlyste
personalen mer berdm och utbildning. Utbildning ser foretaget dock inte som en
beldning, enligt B1, utan som en nddvéndighet for att kunna skota arbetet.

B2 och B3 séger att de motiveras att stélla upp lite extra genom beldningar. B2 motiveras
av I6nen samt mojligheten att hoja den. Anstéillningstrygghet och en god arbetsmiljé med
trivsel bland arbetskamraterna motiverar ocksa. Enligt respondenten har feedback storre
effekt pd motivationen &n beloning, men bada faktorerna ar viktiga. B2 anser sig fa
feedback, bland annat genom Okat ansvar, vilket denne menar dr ett bevis pa upp-
skattning. B3 anser inte att beloningar motiverar pé lang sikt, effekten mattas av efter ett
tag och beloningen tas for given. Feedback, ddremot, ar viktig for motivationen pé lang
sikt, enligt B3.

B1 anser att kostnaderna for beloningarna ér forsumbara sa ldnge kunderna ar ngjda. B1
sdger vidare att vissa manniskor kan belonas atskilligt utan att for den saken prestera mer,
1 sddana fall 4r pengarna bortkastade.

4.2.5 For- och nackdelar med beloningssystem

B1 loser uppkomna problem med beloningar och behéller dirmed n6jda kunder. B1 anser
att nackdelen kan vara att beloningar skapar forvantningar pa ytterligare beléningar, ett
beldningssystem bor nog utformas som ett system med grénser dér samtliga vet vad som
giller. Beloningar kan ocksa bli slentrian, vilket gor att de maste okas, enligt B1. B2
anser att ett beloningssystem ska vara prestationsbaserat och ge 6kad 16n och bonus samt
procent pé antal salda timmar. Ett beloningssystem maste vara rittvist i sin utformning,
annars skapas missnoje, enligt B2.

Respondent B1 anser att beloningssystem behovs, da de hjilper till att 16sa problem om
an bara pa kort sikt. Pa langre sikt &r det viktigare att personalen kédnner sig uppskattad
och nyttig. B2 och B3 anser inte att beloningar borde behdvas. B2 menar att “eftersom
arbete dr en bristvara finns det alltid ndagon som star pa tur och vill ha ett arbete”. Bade
B2 och B3 anser att for att ma bra ar feedback den basta formen av beloning, men att
extra betalt motiverar trots allt. B3 jamfor beloningssystem med dricks pa en restaurang.
”En servitor far extra betalt for god service.”

4.3 Foretag C
4.3.1 Presentation av verksamhet, organisation, mal och strategier

Foretag C &r ett arkitektforetag med cirka 50 anstédllda. Respondent 1 &r VD och delédgare.
Respondent 2 dr handldggande arkitekt och respondent 3 dr byggnadsingenjor. Bade C2
och C3 har delansvar i storre projekt och driver mindre projekt sjélva. Foretaget bestdr av
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VD och ledning, ddrutdver finns tva resursgrupper som bestar av arkitekter respektive
ingenjorer. Verksamheten drivs i olika projekt med en projektansvarig.

Malet for foretag C ér, enligt C1, att gora kreativ och vardeskapande arkitektur. Strategin
for att na malet ar att 1 forsta hand sikerstilla att foretaget har kompetenta medarbetare,
vilket, enligt C1, gors genom kontinuerlig utbildning. “Arkitektur dr firskvara!” C1
menar att de anstillda hela tiden behover fa ny inspiration och kunskap da varje uppdrag
ar unikt och kréver nya frascha idéer. Foretagets mal &r, enligt C2, att vara framgangs-
rika i branschen, ge vinst samt att personalen ska trivas och for att uppna malen kravs
goda kundkontakter, ett bra utfort arbete, synlighet pd marknaden samt att fa personalen
att trivas. Mélen, enligt C3, &r att ha ett gott rykte, utfora arbeten av hog kvalitet samt
skapa vacker och funktionell arkitektur. C3 anser att mélen uppnés genom att ha kunnig
personal, som exempelvis har tidigare erfarenhet. Foretag C tillimpar fast ménadslon
med individuell 16neséttning.

4.3.2 Beloningssystemets utformning och innehall

I foretag C beréttar samtliga respondenter om monetér beldning i form av ett resultat-
bonussystem, vilket bygger pa resultatutfall jaimfort med budget. Vissa avkastningsmal
ska uppnas och om sa sker utgér bonus, inte i procent av 16nen, utan lika mycket till alla
anstdllda. Bonus utgér dock inte under det forsta anstillningsaret. Under de tre senaste
aren har ingen bonus betalats ut, eftersom foretaget inte lyckats uppnéd de ekonomiska
malen. C1 beréttar att de &r bonus utgar kan den anstéllde vilja att placera delar av den i
en fond och pa sa sitt minska skatten. Monetdr beloning kan, enligt C3, ocksa vara att
16nen fordndras i takt med fler och svarare arbetsuppgifter.

Foretaget anvénder, enligt C1, ovanstdende beloningar for att behalla kompetent personal
som satsats pa i form av utbildning och for att uppmuntra de anstéllda. Beloningarna ar
inte nddvandiga som konkurrensmedel nér nyanstéllningar ska goras, de nya kommer
anda. C1 upplever att "personalen trivs pd arbetsplatsen och dirmed inte behover
styras”. Samtliga beloningar giller for alla anstéllda, alla bidrar till foretagets resultat
inom sitt kompetensomréde, anser C1.

Icke-monetéra beloningar som ndmns av C1 dr foretagshélsovard, subventionerad
massage, julfest och liknande arrangemang for personalen. Vad géller de icke-monetéra
beloningarna sa dr C2 och C3 rérande Overens. Det som uppskattas mest &r att fa
feedback nir ett bra arbete utforts. C3 papekar att det i allménhet dr “enklare att sdiga att
ndgot dr daligt dn att beromma”, att arbetet gors tas ofta for givet. Vidare tycker bade C2
och C3 att det ar viktigt att f4 den hjélp som behdvs i det dagliga arbetet, att de
synpunkter och dnskemal som framfors respekteras samt att fa nya, utmanande arbets-
uppgifter som innebir 6kat fortroende. Bada ndmner studieresor och vidareutbildning
som en viktig del 1 den personliga utvecklingen samt julfester, sommar- och julpresenter.
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4.3.3 Prestationskrav

Pa foretag C gor hela gruppen en gemensam prestation mot kunden, vilken sedan méts
genom scorecard, budget och projektmal, enligt C1. Hér spelar utvecklingssamtalen en
viktig roll och personalgruppen har utvecklat ett dokument som gemensamt ska fyllas i av
den anstéllde och en 6verordnad vid samtalstillfdllet, for att se om medarbetarna nér sina
egna mal fran ar till &r. C1 ndmner vidare att om den anstdllde &r borta en langre tid,
exempelvis vid forédldraledighet, utgar del av bonusen.

C2 och C3 anser bada att den prestation som krévs for att fa beloning &r att gora ett bra
arbete och bidra till den goda stimningen pa arbetsplatsen. For att f4 hdgre 16n maste en
anstdlld visa att denne vill utvecklas i sin yrkesroll. Enligt C2 mits prestationerna genom
att projektbudgetar foljs upp, kundtillfredsstillelse och att foretaget kan sta for
slutprodukten i ett projekt. C3 vet inte hur prestationerna méts, den ndrmaste chefen ér
den som genomfor utvecklingssamtalen, varefter cheferna diskuterar med varandra och
vérderar de anstélldas insatser. C3 reflekterar dver att det generellt sett skulle kunna vara
mdjligt att en stark chef driver igenom storre 1onedkningar till ’sina” anstillda.

4.3.4 Motiverar beloningssystem?

Med beloningar vill foretag C behélla kreativitet och kompetens i foretaget. C1 anser att
utbildning &r en viktig beloning, foretaget méste ha kompetenta medarbetare. Vélutbildad
personal arbetar upp en avkastning i foretaget som investeras i utbildning. C2 och C3
anser att foretaget med beloningar vill behélla en ndjd och motiverad personal och stirka
gruppkénslan, vilket ger ett battre foretag. Vid konjunktursvackor kan foretag med hog
trivsel och vi-kédnsla fa medarbetarna att hdrda ut och inte tappa motivationen, enligt C2.

Cl1 tror att andan och trivseln i foretaget och kénslan av att kénna sig uppskattad ér av
storst betydelse nér det géller att motivera och behalla personal, dock krévs att
grundlonen ligger rétt 1 forhdllande till andra firmor. Beloningssystem kan ge en positiv
effekt, men dr inte avgorande i avseendet, enligt C1. Bade C2 och C3 anser att
beloningarna fyller sitt syfte. C2 kénner sig uppskattad, trivs i gruppen och anser sig fatt
respons pé sina argument vid 16neférhandlingar. Stdimningen pé kontoret 4r bra och det
finns en positiv anda, enligt C2. Det bekriftas bland annat genom att personal som ldmnat
foretaget vill komma tillbaka. C3 anser att foretaget tar hand om sin personal pa ett
sddant satt att sdvél yngre som dldre vill arbeta kvar. C3 tror inte att enbart beloningar ir
orsak hartill, utan dven det faktum att personalen trivs och far ta ansvar.

C1 anser att virdeskapande och trivsel &r viktigt for att 6ka motivationen hos de
anstdllda. Foretaget satsar pa langsiktiga, genomtiankta beloningar. Konsekvenserna av en
beloning ér sjdlvklart viktiga. Ogenomténkta, kortsiktiga beloningar leder ingenstans,
enligt C1. Respondenten berittar vidare att foretaget har en speciell utbildningsgrupp som
arbetar aktivt med att ta fram intressant utbildning for medarbetarna. Utvecklingssamtal
genomfors regelbundet. Vid samtalstillfdllet diskuteras medarbetarens uppgifter,
personliga mél, 1dmpliga utbildningar samt hur aret varit. C1 &r medveten om att alla inte
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ar bra pé att ge feedback, men det dr ndgot som foretaget forsoker forbattra. C1 ser inte
beléningarna som kostnader, de ar direkt intéktsskapande.

Varken C2 eller C3 anser att deras arbetsmotivation okar pa grund av bonusen, diremot
Okar den med feedback. Bada respondenterna upplever att foretaget ar bra pa att ge
feedback och pé att genomfora utvecklings- och lonesamtal.

For att 6ka motivationen behover C2 feedback och uppskattning, men &ven studieresor
och fester inspirerar och motiverar, liksom utbildning och intressanta arbetsuppgifter.
Enligt C2 ger bonus, fester och studieresor kortsiktiga effekter, de &r motivationsfaktorer
som forbrukas. Pa lang sikt ger uppskattning, trivsel samt utveckling béttre motivation,
hiavdar C2. C3 anser att 16n bara pdverkar motivationen pé kort sikt. Trivsel, uppskattning
och god stamning pé arbetsplatsen virdesitts mer av C3. Pa lang sikt ar det viktigt att fa
nya, svarare och utmanande arbetsuppgifter, vilket C3 anser hojer motivationen avsevirt.

4.3.5 For- och nackdelar med beloningssystem

C1 anser att fordelarna 6vervéger och att omtanke ar den viktigaste beloningen.
Anstidllda, som kénner att de far en beloning de uppskattar och virdesatter, motiveras att
utfora ett bittre arbete vilket &r till gagn for arbetsgivaren. Om ledningen har en snél
instdllning tycker sig de anstéllda inte ha ndgon anledning att gora det lilla extra. En
nackdel kan, enligt C1, vara att beloningen uppfattas som en sjilvklarhet och blir en vana.

C2 anser att det maste finnas en medvetenhet 1 utformandet. Beloningar ska inte delas ut
hur som helst. Presenter, fester och dylikt &r bra, enligt C2, men feedback ar det klart
viktigaste. C3 anser att ett system maste vara rattvist utformat och menar att det
kollektiva system foretag C har &r bra, da det dr svért att exakt méta vad var och en utfort.

Eftersom beloningssystem inte finns i alla foretag kan de omojligt behovas, anser C1,
men det dr bra att belona forutsatt att beloningarna stimmer 6verens med grundfilosofin 1
foretaget. Respondenterna C2 och C3 anser att de icke-monetéra beloningarna ir de
viktigaste och trycker pa vikten av feedback. Monetéra beloningar kénns inte lika
angeldgna. C2 ar tveksam till bonussystem och pdpekar att de kan anvindas pa ett
felaktigt sétt. ”"Du far inte hogre lon, eftersom du har din bonus.”

4.4 Foretag D

4.4.1 Presentation av verksamhet, organisation, méal och strategier

Foretag D ar ett IT-foretag, specialiserat pa stordatorsystem och datalagring, med cirka
50 anstéllda, varav cirka 20 stycken i Goteborg. Respondent 1 ar regionchef och
respondent 2 dr account manager, det vill sdga séljare med ansvar for en kund eller ett
konto. Respondent 3 dr konsult/tekniker, projektledare och siljstod. VD finns i
Stockholm, regionchefen och tre medarbetare utgor ledningen 1 Goteborg, darutover
bestar organisationen av lika delar séljare och konsulter.
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D1 forklarar att foretaget har flera mal, vilka varierar beroende pa vem som adresseras.
Malen ar klart definierade med underliggande delmél. Malet mot &garna &r att vara mer
lonsamma dn motsvarande foretag i branschen. Malet mot kunderna ar att vara en
langsiktig partner och malet mot medarbetarna &r att vara en intressant och utvecklande
arbetsgivare. Ledorden i strategierna for att na det uppsatta malet mot kunderna ar, enligt
D1, langsiktighet, pélitlighet och kompetens. D2 anger att foretagets mal &r 16nsamhet,
vilket uppnas genom att jobba mot stora svenska foretag. Dessutom, fortsétter D2, har
varje medarbetare sina personliga mal. Malen, enligt D3, ar att vara en langsiktig
leverantor av IT-16sningar och IT-tjdnster till stora kunder med betoning pé lang sikt. D3
anser att malen nds genom att etablera personliga relationer med kunderna samt genom
att na I6nsamhet for det egna foretaget savil som for kunden: “en win-win situation”.
Foretag D tillimpar fast ménadslon med individuell 16nesdttning.

4.4.2 Beloningssystemets utformning och innehall

Pé foretag D berittar respondent 1 att grundlonen ar relativt hog och att provision inte
anvénds, ddremot finns mdjlighet att f4 bonus. Varje enskild sdljare har ett budgetmél
denne ska uppné for att erhdlla bonus. Bonusen ér direkt kopplad till ett ticknings-
bidragsmél som ska nés pé arsbasis och kan, enligt D1, falla ut med mellan en och sex
manadsloner. D1 forklarar vidare att konsulterna pé foretaget ar kopplade till ett
forsédljningsprojekt och utfor forsiljningsarbete, séljer hardvara, som installeras och
underhalls. Vissa konsultuppdrag l6per pa kortare perioder, men som namnts i avsnitt
4.4.1 ar malet att uppna langsiktiga kundrelationer. Konsulterna har gruppmal som sétts
per tertial och dérefter nollstdlls. Ledningen erhéller bonus dels om kontorets budgetmal
uppnas och dels om hela koncernen gor ett bra resultat. Enligt D1 6kar bonusen for
samtliga grupper om det budgeterade resultatet Gverstigs med god marginal.

Icke-monetéra beloningar i form av en extra pensionsforsakring, som dr fem procent av
l6nen, samt en kick-off varje ar tillfaller samtliga anstéllda, enligt D1. Alla har mgjlighet
att fa en tjanstebil, foretagspolicyn sidger Volvo, dock ses inte tjédnstebil som en forman av
D1, eftersom forménsbeskattningen inte ar sarskilt fordelaktig. D1 beréttar ocksa att
sdljare och konsulter ibland far resa utomlands for att delta i seminarier som anordnas av
en leverantor.

D1 forklarar att ett provisionsbaserat l1onesystem inte anvénds, eftersom foretaget har fa
stora kunder, vilket innebdr att det dr viktigt att behalla dem och utveckla langvariga
affdrsrelationer. Med anledning hérav &r det, enligt D1, viktigt att inte forcera fram
forsdljning, utan att istéllet fa personalen att sdlja pd ett sitt som framjar de ldngsiktiga
relationerna.

Den monetira beloning D2 erhéller dr fast manadslon med en bonus pa tvd manadsloner
om de ekonomiska mélen nés. Bonusen kan stiga med ytterligare manadsloner, dock
finns ett tak. D2 ser en trygghet i ha en hog fast 16n 1 de fall da de uppsatta malen inte
nas. Icke-monetira beloningar &r, enligt D2, aktiviteter som anordnas utomlands av en
leverantor. D3 tycker att foretaget har ett konkret och enkelt beloningssystem; bonus
erhélls d& givna mal &r uppfyllda. For konsulterna giller gruppvis beloning per tertial da
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en tredjedels ménadslon erhélls. Nas mélen tre tertial 1 rad fis ytterligare en tredjedels
manadslon. D3 beréttar ocksa att som sérskilt ansvarig for en del av forsdljningen, kan
den anstéllde erhalla ytterligare en manadslon i1 bonus.

4.4.3 Prestationskrav

Pé foretag D ar det, enligt samtliga respondenter, budgeten som ligger till grund for
prestationsmitningen och den anstéllde ska uppna budgetmalen f6r att f4 bonus. D2 och
D3 anger att de ska uppna de ekonomiska malen for att f4& monetara beloningar, de icke-
monetédra beloningarna har ingenting med prestationer att gora.

4.4.4 Motiverar beloningssystem?

Enligt D1 uppnar foretaget det som avsetts att uppna med hjdlp av beloningssystemet.
Det dr en del i rekryteringsprocessen och D1 tror inte att ndgon siljare skulle kunna
rekryteras utan beloningar, d& beloningar dr kutym i branschen. Dessutom anser D1 att
beldningarna &r en hjilp i foretagets strdvan att nd sina mél. Vidare ser D1 att belonings-
systemet okar de anstdlldas motivation. Engagemang skapas bland medarbetarna da
samtliga arbetar for att uppna vissa mal och D1 tror att det skulle méirkas en stor skillnad
om beloningarna togs bort.

For att 6ka de anstédlldas motivation, anser D1 att det finns manga olika parametrar och
att pengar &r en del i ett storre system. Sjdlvklart maste den anstéllde vara ndjd med sin
16n och ha mojlighet till att 6ka 1onen genom bra arbetsprestationer. P lang sikt &r det
dock, enligt D1, andra faktorer som é&r viktiga, sasom trivsel pa arbetsplatsen, arbets-
miljon, att administrationen fungerar samt utvecklingsmojligheter for de anstéllda. D1
menar att foretaget &r alltfor daligt pé att ge feedback. Utvecklingssamtal halls en gang
per ar. Daremellan far de anstéllda ta del av det ekonomiska resultatet en gdng per vecka
for att se hur de ligger till, dessutom halls genomgéangar var fjortonde dag, dir aktuella
hindelser och allmin information behandlas. Eftersom bonusen dr kopplad till foretagets
resultat, anser D1 att foretaget far valuta for de kostnader som ldggs pé belonings-
systemet.

D2 anser att syftet for foretaget med beloningssystemet &r att sporra de anstillda att na
uppsatta mal. Agarna vill ha avkastning och expandera verksamheten. Beldningssystem
finns i ndgon form hos alla foretag i branschen. D2 tror att beloningar 6kar motivationen
och driver de anstdllda att nd sina mal. For egen del motiveras D2 av monetéra beloningar
och resor, inte av prylar. Med stigande &lder méarker D2 att ett langsiktigt tdnkande
infinner sig och D2 har kommit att mer och mer uppskatta tryggheten i att ha en fast,
relativt hog grundlon. Feedback ér inget som foretag D arbetar med i nagon storre
utstrackning, bortsett fran rent ekonomisk sddan, enligt D2.

D3 anser att foretaget med beloningssystemet vill 6ka forsaljningen. Dock méaste de mal
som sétts vara realistiska och mojliga att nd annars faller hela idén. D3 anser definitivt att
foretaget nér sina méal med hjélp av beloningssystemet, men huruvida malen nés eller inte
hanger starkt samman med hur det gér for de stora kunderna, som i sin tur paverkas av
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den allminna konjunkturen. Vissa ar finns det, beroende pa konjunkturen, inte en chans
att nd malen och foretaget har da ingen mojlighet att paverka. D3 motiveras inte av
beloningssystemet, beloningen dr ingen sporre, eftersom den dr marginell och D3 klarar
sig bra utan den. Det som paverkar D3:s motivation &r att hitta 16sningar tillsammans med
kunden som ger stora effekter for bada parter samt att projekten gar bra. For foretaget
anser D3 inte att det finns ndgon kort sikt eftersom produkterna ar alltfor komplexa och
kraver langsiktigt arbete. Vad betraffar feedback erhélls det av kunderna nér de kommer
tillbaka och koper mer. Feedback fran de egna cheferna kunde, enligt D3, varit storre.
"De allra flesta far vil for fa positiva kickar i sitt dagliga arbete.”

4.4.5 For- och nackdelar med beloningssystem

Fordelen med det egna bonussystemet ér, enligt D1, att det fungerar bra eftersom det &r
anpassat till ett foretag med stora, stabila kunder, vilket i stort sett stimmer in pa foretag
D. Det fungerar inte lika bra vad giller de mindre kunderna, vad géller dem borde
systemet inrikta sig pa lite mer kortsiktiga punktinsatser, enligt D1.

D2 anser att det nuvarande systemet med en relativ hog manadslon och en lagom morot
fungerar bra. Bonusen ska inte utgdra mer 4n det lilla extra och inte ta for stor del av den
faktiska I6nen, eftersom det &r svart att kénna trygghet under sddana former. D2 menar
vidare att bonus bor tillfalla alla inom en organisation, varje individ dr viktig for
foretaget. D3 anser att det system foretaget har idag borde vara lite mer flexibelt och
justerbart, det vill sidga att det finns en mojlighet att andra mélen 16pande under aret.
Kopplingen mellan foretagets resultat och arbetsinsats ér sjélvklar, enligt D3.

D1 menar att beloningar behovs och sdger vidare att det, for att fa engagemang kring
foretagets mal, kravs att det finns nagon form av beloning kopplad till mélen. D2 anser att
det inte racker med en fast ménadslon i1 den bransch som foretag D verkar i. D3 anser att
“beloningssystem borde inte behovas i den bdista av virldar” och menar vidare att om
l6nen ar individuellt anpassad behovs inga extra beloningar.

4.5 Sammanfattning av empirin

I kapitlet redogjorde vi foretagsvis for respondenternas svar pa de fragor som presenteras
1 intervjuguiderna. Foretag A dr verksamt inom revisionsbranschen. Samtliga
respondenter 1 foretaget konstaterade att endast icke-monetdra beloningar finns och att
beloningssystem behovs for att 6ka motivationen. Dock anses att feedback dr den
viktigaste motivationsfaktorn. Foretag B dr ett bemanningsforetag dar savil monetéra
som icke-monetiira beloningar forekommer. Aven om monetira beldningar uppskattas
framhalls att feedback &r viktigare. Foretag C ar verksamt inom arkitektbranschen. |
foretaget finns ett bonussystem dér bonus utfaller da ett visst resultat uppnas, icke-
monetira beloningar forekommer ocksa. Samtliga respondenter i foretag C talar om
vikten av feedback och trivsel pé arbetsplatsen. Foretag D ar ett IT-foretag, dér det finns
mdjlighet for de anstillda att fa bonus enligt uppsatta budgetmal. I foretaget finns ocksé
icke-monetéra beloningar. Respondenterna i foretaget talade frimst om bonussystemet,
dock ndmner tva av dem dven feedback som viktig for motivationen.
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S. Analys

I analyskapitlet analyserar och diskuterar vi vart problem genom att stdlla den nya
information vi tillignade oss genom det empiriska materialet mot uppsatsens teoretiska
referensram. Syftet dr att gora en grundlig analys av uppsatsens problem for att forsoka
komma fram till ett svar pa vér frdgestéllning som lyder:

Ar beloningssystem ett effektivt styrmedel ndr ett foretag vill motivera sin personal att
arbeta mot uppsatta mal?

5.1 Beskrivning av beloningssystem

Enligt Arvidsson (2003) kan beloningssystem innefatta sdvil monetira beloningar, sisom
16n, bonuslon, vinstandelar eller optioner, som icke-monetira beloningar, till exempel
forméner som pensionssparande och hilsovard eller karridrvagar och kompetens-
utveckling. Beloningssystemen dr en viktig del i ett foretags verksamhetsstyrning och bor
dérfor utformas noggrant (Arvidsson, 2003). Foretag A har inga monetéra beloningar
utover 1on, foretag B, C och D har savil monetira som icke-monetéra beloningar.

Betriffande Arvidssons (2003) definition av beloningssystem foreligger ingen enighet
bland respondenterna. Till exempel ser inte B1 kompetensutveckling som en beléning
utan som ndgot nddvandigt for att kunna utfora arbetet. Endast A1 och A2 identifierade
enklare formaner, sdsom kaffe, som beloning. Foretag C och D anvinder sig bada av ett
resultatbonussystem. Tjénstebil finns som beloning i foretag A, B och D. Respondenterna
i foretag A samt ledningen i foretag B ser bilarna som beloningar, D1 ndmner bilférméan
men ser det inte som en beldning da formansbeskattningen, enligt D1, inte kan kallas
formanlig lingre. Ovriga respondenter nimner inte bilformén verhuvudtaget.
Mobiltelefon ndmner bara respondent A3. A2 och B1 tycker sig se hur beloningar hojer
forvintan och till slut tas for givna, vilket har intrdffat med bilar och mobiltelefoner i vara
undersokta foretag.

5.2 Syfte med beloningssystem

Syftet med beloningssystem &r enligt Arvidsson (2003) att behélla och rekrytera
kompetent personal samt att skapa motivation hos de anstillda. Armstrong (1993) anser
att syftet ocksé ar att 6ka foretagets effektivitet, kvalitetsniva och kundservice samt att
stodja foretagskulturen.

Syftet med beloningssystem i savil foretag B som C ligger i princip i linje med vad
Arvidsson (2003) och Armstrong (1993) sidger. Bada foretagen papekar vikten av att
behalla de anstéllda i foretaget och att en motiverad personal gynnar foretaget i langden
och medfor battre kundrelationer. Samtliga respondenter pa foretag D uppger att syftet
med beloningssystemet dr att foretaget ska néd uppsatta ekonomiska mal, vilket kan ses
som en effekt av att foretag D berdknar bonusen pa det ekonomiska utfallet. Respondent
D1 sédger dven att beloningar forvintas i branschen och anser att de ér en del 1
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rekryteringsprocessen samt att de dr en motivationshdjare som framjar langsiktiga
kundrelationer. Enligt A1 ar ledningens syfte att f4 ndjda anstillda, foretagets
beloningssystem betecknar A1 som branschtypiskt. A2 anser att syftet &r att ka
foretagets intdkter samt att genom 6kad motivation fa personalen att prestera battre.

5.3 Beloningsforvantan

Vroom (1964) menar i sin forvantningsteori att stark motivation bara uppnas om en
individ kan forvénta sig beloning for sina anstrdngningar. For att motivation ska uppsté
krévs ddarmed att det finns en klar koppling mellan prestation och en tillfredsstéllande
beloning (Armstrong, 1993). Katz och Kahn (1978) hévdar att for att skapa motivation
med ett beloningssystem krévs att beloning bara utfaller vid en viss prestation, att den &r
viardefull for individen samt att det ska finnas en rimlig chans att nd den genom det som
presteras.

Foretag D:s uppfattning ar i linje med Vrooms (1964). Alla respondenterna i foretaget
anser att beloningssystem behovs for att {3 anstéllda att kinna motivation och ddrmed
arbeta utover det vanliga, speciellt i IT-branschen, dér de dr verksamma. D1 tror till och
med att det i branschen vore omgjligt att rekrytera utan beloningssystem och att det skulle
gora stor skillnad pa motivationen om beldningarna togs bort. D3 menar forvisso att
beldningssystem inte borde behdvas om allting vore perfekt, men resonerar &nda sa att
systemen behovs fOr att {4 anstéllda att anstrénga sig lite extra. Samtliga respondenter pé
foretag D dr ense om att det &r létt att se vilken beldning en prestation leder till, nar de
anstillda ett visst ekonomiskt mal utgar en bestdmd beloning i pengar.

Pé foretag A, B och C foreligger mer tveksamhet 1 forhallande till forvantningsteorin. |
foretag A finns inte nagra monetdra beloningar forutom 16n, men A1 menar att icke-
monetédra beloningar behdvs for att skapa motivation. B1 ser pa beloningar ur tva olika
perspektiv, denne anser att beloningssystem behovs, speciellt 1 syfte att 16sa kortsiktiga
problem, men ser samtidigt en nackdel 1 att beloningar skapar forvantning pa allt storre
och storre beloningar. C1 menar att eftersom alla inte har beloningssystem kan det inte
vara nodviandigt att ha dem, men anser att det anda kan vara bra att belona, forutsatt att
beldningarna ligger i linje med foretagets grundldggande filosofi. A2 och A3 anser att
beloningssystem helt klart behovs for att skapa motivation, B2 och B3 att de inte borde
behdvas, men att de motiverar trots allt. C2 och C3 &r eniga om att feedback, inte
beldningar, dr avgdrande for motivationen.

I foretag A och B finns ingen klar koppling mellan prestation och beloning. Det talar
emot bade Vroom (1964) och Katz och Kahn (1978), vilka menar att ett kriterium for att
skapa motivation i ett beloningssystem dr att en koppling existerar. Dock anger A1 att
prestationer, som méts med foretagets intikter, kan padverka den ordinarie 16nesattningen.
Prestationer kan inverka pé I6nen dven 1 foretag C, enligt C2. I foretag B mits
prestationer med ndjd-kundindex och antal arbetade timmar, enligt B1. I foretag C finns
en koppling; da foretaget nér ett visst resultat, mitt genom scorecard, budget och
projektmal, utgér monetér beloning i form av bonus, enligt C1. Den individuella
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prestationen bedoms dock inte i1 foretag C, bonusen betalas ut till alla, oavsett hur stor del
av prestationen den enskilda individen utfort.

Enligt Katz och Kahn (1978), ér ytterligare ett motivationskriterium att beloningen ska
vara av virde for individen. Eftersom olika ménniskor har olika syn pd vad virde ar
skulle den kollektiva bonusen i C inte vara optimal, enligt kriteriet. Varken foretag A, C
eller D kan direkt ségas ha olika beléningar for olika individer. Kriteriet stimmer
ddremot 1 viss mén in pa foretag B, dir monetir beloning betalas ut nér sa behovs, utan en
speciell mall. Det kravs emellertid att den anstillde stiller upp lite extra. Har forekommer
saledes individuell anpassning av beloning, dock bara av monetér art.

For att 4 monetér beloning, 16n undantaget, vet de anstéllda pa foretag D, som tidigare
ndmnts, vilken prestation som kravs och hur de erforderliga prestationerna mits. B2, B3
samt C3, ddremot, sdger sig inte ha en aning om hur prestationsmétningen sker i deras
foretag. B3 vet inte heller vad som krévs av denne for att f beloning, B2 daremot, séger
att arbetsuppgifterna maste skotas. I foretag C menar bade C2 och C3 att de ska arbeta
bra och bidra till en god stimning for att fa beloning. C2 séger att prestationerna méts
genom bland annat budget och kundtillfredsstéllelse. For foretag A aktualiseras inte
fragan, dé foretaget inte har ndgra monetdra beléningar, férutom 16n.

De icke-monetéra beloningarna i foretagen, anger samtliga foretagsledare, utgar utan
nagot speciellt krav pa prestation. A2 dr av en annan asikt och anser att denne maste skota
sitt jobb for att fa beloning. Samtliga foretagsledare sdger ocksa att de icke-monetéra
beloningarna utgar till alla anstidllda. A3 menar dock att denne inte &r foremal for ndgra
som helst beloningar. Hir motséger A1 och A3 varandra helt. Al talar om ett flertal icke-
monetédra beloningar, sdsom fester och utbildning, medan A3 inte betraktar de av Al
ndmnda beloningarna som sddana. Resterande respondenter pa lagre niva specificerade
inte ndgot speciellt krav for att icke-monetéra beloningar ska utgd. De hade heller inte
ndgot att invdnda mot foretagsledarnas pastaende att de riktas mot samtliga i personalen.

Katz och Kahns (1978) tredje kriterium &r att det ska finnas en chans att na beloningen
genom det som presteras. Respondent D3 dr av samma asikt och framfor viss kritik mot
det monetéra beloningssystem som &r aktuellt for denne. D3 anser att foretagets system
skulle kunna vara mer anpassbart, med mojlighet att dndra de ekonomiska mal som ska
uppnas for att f4 beloning kontinuerligt under aret. De monetira systemen 1 foretag C och
D bygger pa foretagets resultat. Beloningen i foretag D kan som en f6ljd hirav, papekar
D3, vara beroende av den allmédnna konjunkturen; vissa ar finns inte en chans att na
beloning. Respondenterna pa foretag C beréttar att det inte utgatt nagon bonus de tre
senaste aren, da de ekonomiska méalen inte uppnatts. Pa foretag B, daremot, betalas
monetér beloning ut individuellt for en viss prestation och kriteriet passar darfor in pa
foretaget. D4 monetdra beloningar behandlas, blir inte heller det hér kriteriet aktuellt for
foretag A.
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5.4 Samband mellan beloning och motivation

Studier av motivation har sammanfattats av Kohn (1993) och de visar att det ar svart att
hivda att det finns ett samband mellan beloningar och goda arbetsinsatser. Kohn (1993)
menar att foretag ofta fokuserar pa hur prestationsbaserade beloningssystem ska vara
utformade for att ge onskade effekter, niar den verkliga fragan &r om de dverhuvudtaget
ger effekter alls. Rothe (1970) har i en studie sett att ndr monetéira beloningar tagits bort
uteblev negativa effekter, i vissa fall blev produktionen i de studerade foretagen till och
med hogre.

Kohn (1993) och Oberg (2004) ser att foretagsledningar vanligtvis tror starkt pa att
beloningssystem verkligen ger motivationseffekter och Kohn (1993) fragar sig varfor
foretag haller fast vid tron i frdga, da det inte finns nagot stod harfor i undersdkningar.
Kohn (1993) tror att ledningar tycker att det &r enklare att géra fordndringar i ett
existerande system, dn att ta tag i problem pé djupet.

I var studie ser vi att A dr det foretag, vars uppfattning ligger ndrmast Kohns (1993)
iakttagelser att sambandet mellan beloningar och prestationer ar svart att pavisa. I foretag
A existerar, som tidigare ndmnts, inga monetéra beloningar, forutom 16n. A1 anser att
beloningssystem inte behdvs for att 6ka motivationen hos de anstéllda och A1 menar i
likhet med Rothe (1970) att monetara beloningar till och med skulle kunna ge upphov till
en negativ effekt i form av konkurrens inom foretaget. Dock baseras 10neséttningen 1
foretag A pa prestationer. Det forekommer icke-monetdra beloningar i foretaget, vilka
déremot inte &r prestationsstyrda.

Instillningen till beloningssystem pa foretag D skiljer sig mest frdn vad Kohn (1993)
hivdar. Samtliga respondenter i1 foretaget anser att beloningssystem é&r viktiga och
foretagsledningen dr av uppfattningen att de dr avgdrande for att skapa motivation.
Beloningssystemets vara eller icke vara ifragasitts 6verhuvudtaget inte av D1, eller for
den delen inte av de anstéllda pa foretaget heller. Resonemanget som hér blir aktuellt ar
pa vilket sétt systemen ska utformas, vilket precis stimmer verens med det Kohn (1993)
observerat pa foretag och anser &r fel att fokusera pa.

Béde foretag A och D ger uttryck for att det sétt pa vilket de utformat sina belonings-
system dr typiskt for de respektive branscher som foretagen dr verksamma 1.

I foretag B finns inte riktigt samma tro pa att beloningssystem I6ser motivationsproblem,
som i foretag D. Beloningar forekommer, men mer i syfte att rekrytera och behalla
personal och for att uppritthalla kundservicen, &n som motivationshdjare.

Foretag C dr ocksa mer tveksamt till sambandet mellan beloningar och arbetsinsatser. C1
anser att foretagets beloningssystem framst ar till for att behélla och uppmuntra personal.
C1 menar vidare att personal som trivs pa sin arbetsplats inte behover styras med
beldningssystem och sdvil C2 som C3 haller med. De anser att feedback och
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uppskattning for ett bra utfort arbete ar de absolut bista formerna for att skapa
motivation.

5.5 Motivations- och hygienfaktorer

Arvidsson (2003) beskriver en studie, gjord av Herzberg, vilken ledde till en indelning i
de tillfredsstillande motivationsfaktorerna och de icke tillfredsstéllande hygienfaktorerna.
Motivationsfaktorer dr villkor i arbetsuppgiften som exempelvis ansvar och befogenheter,
nér de dr uppfyllda kénner individen hog motivation och tillfredsstillelse 1 sitt arbete.
Hygienfaktorer dr forhallanden som maéste vara uppfyllda for att individen inte ska kdnna
missnoje, till exempel 16n och en god arbetsmiljo.

Vi ser att D2 anger en hygienfaktor, 16n som motiverande, vilket dr avvikande frén
Herzbergs tvafaktorteori (Armstrong, 1993). Armstrong (1993) hiavdar att manniskan
gérna tar emot hogre 16n och mer beloningar, men att det inte leder till 6kad arbets-
prestation pa lang sikt, dock kan en positiv inverkan erhallas pa kort sikt. D2 ger uttryck
for att denne uppskattar tryggheten i att ha en fast, hogre grundlon framfor en lagre
provisionsbaserad 16n.

Tjénstebilen ses av de flesta respondenterna inte som en motivationsfaktor, dd formans-
beskattningen inte langre &r sirskilt forménlig. I foretag A, B och D forekommer
bilformén, men respondenterna i foretag B och D ndmner den dverhuvudtaget inte som en
beloning. Respondent A2 &r ensam om att tala om bilféorméanen som en beloning och
uttrycker samtidigt att den bara ger tillfredsstéllelse pa kort sikt.

A1 ar nagot motsdgelsefull i jamforelse med Herzbergs teori. A1 hiavdar att motivationen
inte 6kar genom beldningar, diremot okar den i takt med att I6nen 6kar. Enligt Herzbergs
teori dr sdvil 16n som beldningar hygienfaktorer, vilka inte 6kar motivationen
(Armstrong, 1993).

Vad betréffar motivationsfaktorerna dr flertalet respondenter Gverens om att for att en
motivationsokning ska vara bestdende ér trivsel, vi-kénsla och feedback de viktigaste
faktorerna. Respondent A3, exempelvis, hdvdar att for att f4 en langsiktig motivations-
effekt krévs inre motivation, som erhélls genom feedback pa utford arbetsprestation och
visad omsorg om den anstillde.

5.6 Inre och yttre motivation

Arvidsson (2003) forklarar att médnniskor styrs av inre och yttre motivationsfaktorer. Om
en individ styrs av inre faktorer soks en inre drivkraft som exempelvis utvecklande
arbetsuppgifter, om individen ddremot styrs av yttre faktorer &r yttre beloningar, sésom
16n och prylar som ger status, viktiga (Arvidsson, 2003). Armstrong (1993) definierar
yttre motivation som paverkan utifran, i syfte att uppna motivation. Kohn (1993) havdar
att yttre motivationsfaktorer inte dndrar grundldggande attityder och saledes heller inte
skapar varaktig och langsiktig fordndring. Armstrong (1993) sdger att inre motivation
kommer inifran individen sjélv, da individen upplever en tillfredsstillelse i
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handlingsfrihet, ansvarsfulla arbetsuppgifter eller karridirmdjligheter. Enligt Kohn (1993)
ar individerna som kénner en inre motivation, de som brinner for det de gér. Armstrong
(1993) konstaterar att yttre motivation ger en omedelbar och stark effekt pa kort sikt, men
att motivationen maste komma inifran for att djupare motivationseffekter ska nas pa
langre sikt.

Samtliga respondenter pd samtliga foretag, forutom D2, anser att yttre beloningar sdsom
tjanstebil, mobiltelefon, personalfester och pengar endast 6kar motivationen pa kort sikt.
A2 menar att exempelvis tjidnstebil bara &r ett nyhetens behag, som efter nagra veckor
tappar sin tjusning och séger vidare att nya beloningar krévs for att de anstillda ska vara
nojda eftersom beldningen tas for given och ses som en del av 16nen. B1 anser att
personalen vénjer sig vid vissa typer av beloningar och att de efter ett tag tas for
sjdlvklara, vilket medfor att ribban hela tiden méste sittas hogre for att uppna onskad
motivationseffekt. D2 motiveras av yttre beloningar sdsom hdégre 16n och resor, dock
upplever D2 att ett mer langsiktigt tinkande infunnit sig i takt med stigande alder. Idag
kan D2 uppskatta tryggheten i en fast, hogre grundlon framfor en ldgre provisionsbaserad
16n. D2:s langsiktiga tdnkande hénger dock inte ithop med motivation pa ldng sikt, de
faktorer denne ndmnt som motiverande ir, enligt Arvidsson (2003), kortsiktiga.

CI tror att beloningssystem kan ge en positiv effekt, men att yttre faktorer sdsom
beldningssystem inte dr avgorande for motivationen. C2 och C3 har samma tankar, men
understryker vikten av feedback. C1 anser att virdeskapande och trivsel dr viktigt for att
oka motivationen hos de anstillda och foretaget satsar darfor pa langsiktiga och genom-
tankta beloningar dir konsekvenserna av en beloning dvervégs innan den beslutas.

Flertalet respondenter dr Gverens om att for att en motivationsokning ska vara bestadende
och langsiktig dr den inre motivationen viktig. Foretagen bor prioritera faktorer som
feedback, trivsel och vi-kénsla. Samtliga foretagsledare, forutom i foretag A, dgnar sig at
lite sjdlvrannsakan och anser sig kunna bli battre pé att ge sina medarbetare feedback.
Intressant &r att se hur olika ett foretags ledning och de anstéllda kan uppleva en situation.
Al anser att foretaget dr bra pa att ge feedback, medan personalen ger uttryck for nagot
helt annat. Ledningarna for foretag B och C litar inte helt till sin forméga att ge feedback
till de anstillda, 6vriga respondenter i foretagen anser dock att ledningen lyckas bra.

Foretag D ér det enda foretag vars respondenter haller en enhetlig linje d& de sdger att
feedback, forutom ekonomisk sddan, inte dr nagot som utdvas pé foretaget i1 storre
utstrackning. D1 anser att ledningen, alltséd D1 sjéilv, kan bli battre pa detta, medan D3
konstaterar att alla kan behdva positiv feedback i sin vardag. Feedback &r ingenting
nagon av respondenterna i foretag D trycker pa som en viktig faktor for att 6ka
personalens motivation.

I foretag D dr D1 och D2 6verens om att beloningar sporrar de anstéllda att nd uppsatta
mal, individen presterar mer da en beldning finns inom riackhall. D3 motiveras inte alls av
foretagets beloningssystem. D3 drivs av sin inre motivation och tillfredsstéllelsen i att
tillsammans med kunderna jobba fram l6sningar som ger stora effekter for bada parter.
Bekriftelse pa att det gemensamma arbetet med kunderna fungerar far D3 genom att
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kunden aterkommer. Har tydliggors att vissa méinniskor motiveras av de yttre
beloningarna, medan andra drivs av inre motivation och tillfredsstillelsen 1 att
tillsammans med foretagets kunder na optimala 16sningar for samtliga parter, i likhet med
D3.

5.7 Effekter av beloningssystem

Kohn (1993) pekar pa nagra negativa effekter som kan uppsta av beloningssystem.
Individen kan kénna sig manipulerad, det vill sdga att genom att koppla en atravérd
beldning till ett viss beteende paverkar foretagsledningen sin personal i en viss riktning,
vilket kan {3 till f61jd att de kénner sig kontrollerade. Beloningar kan &ven, enligt Kohn
(1993), leda till att relationerna pa en arbetsplats undergravs. De anstillda borjar arbeta
for egen vinnings skull och ser inte ldngre till hela foretagets bista. Vidare ser Kohn
(1993) att de verkliga problemen som finns pa en arbetsplats inte uppmarksammas, utan
ledningen belonar sig ur en svar situation. Beloningen blir ett substitut for det som de
anstdllda egentligen behdver for att utfora ett bra arbete. Kohn (1993) och Guzzo (1994)
anser att beloningar inte har nagon effekt pa kvaliteten, ddremot kan kvantiteten paverkas
med hjélp av beloningar. Ménniskan presterar mer om det finns en beloning som lockar.

Ingen av respondenterna uppger att de kianner sig manipulerade av det beloningssystem
som fOretaget anvéander.

Ledningen i foretag A ser problem med prestationsbaserade beloningssystem, dé foljden
kan bli att de anstdllda borjar konkurrera om arbetsuppgifterna, vilket ger forsamrade
relationer mellan de anstillda, precis som Kohn (1993) papekar. Da konkurrens uppstar
ser Al ocksa en risk i att en anstilld tar pa sig uppgifter som nagon annan kan vara béttre
lampad att utfora, i syfte att erhalla beloning. Problemet dr dock inte aktuellt i foretaget,
da nagot prestationsbaserat beloningssystem inte tillimpas. Den negativa effekt som blir
tydlig i foretag A ar att de icke-monetdra beloningar foretaget tillimpar har fatt ersétta det
personalen, enligt A2 och A3 vill ha, personlig omsorg och feedback.

Respondent B1 anser, precis som Kohn (1993), att beloningssystem endast loser
kortsiktiga problem. Trots kortsiktigheten anvander sig foretaget av beloningar for att
klara sig ur besvérliga situationer i syfte att behélla savil kunder som personal. B1 inser
dock att for att erhélla ngjd personal krévs att den kdnner sig uppskattad och nyttig.

I samtliga foretag talas det om vikten av att behélla kunderna och varda kundrelationer
och ddarmed uppné langsiktighet. Foretag B, C och D hoppas att med hjilp av
beloningssystem né detta syfte. For att né detta syfte maste kvaliteten pa tjansten vara
god.

5.8 Sammanfattning av analysen
I var analys stédllde vi empirin mot vér teoretiska referensram. Vi tittade forst pé

definition av och syften med beloningssystem, dédr respondenternas resonemang inte
ligger helt i linje med teorin. Vidare undersokte vi om beloningssystemen verkligen &r
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motivationshojande. Ett foretag ansag att sa &r fallet, de andra tre var mer tveksamma.
Foretagen menade att de inte ser ett samband mellan beléning och motivation, dock
anvénder sig samtliga av beloningssystem. Darefter berdrdes motivations- och
hygienfaktorer, dar flertalet respondenter ansag att de viktigaste motivationsfaktorerna
var trivsel, vi-kénsla och feedback. Inre och yttre motivationsfaktorer behandlades sedan
och samtliga respondenter, utom en, ansdg att yttre beloningar endast motiverar pa kort
sikt. Avslutningsvis jamfordes effekter av beloningssystem i empirin med teorin.
Foretagen 1 var studie talade om vikten att behdlla kunder, det vill sidga langsiktighet och
flertalet hoppas uppna det genom sina beloningssystem.
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6. Slutdiskussion

Syftet med vér studie var att undersoka och beskriva om foretagsledningar och anstillda
som tar emot beloning anser att beloningssystem leder till 6kad motivation i arbetet mot
uppsatta mal. Vi ville vidare undersdka om det finns skillnader i resonemanget kring
beloningssystem mellan foretagsledning och mottagare av beloning.

Vi stillde oss foljande friga:

Ar beloningssystem ett effektivt styrmedel néir ett foretag vill motivera sin personal att
arbeta mot uppsatta mal?

Samtliga foretag 1 vér studie anvinder sig av ndgon form av beloningssystem, vilket vi
ser som ett tydligt tecken pa att det inom foretagens ledningar finns en tro pé att
beloningssystem dr ett effektivt styrmedel. Vi anser att d& en Gvertygelse finns om
beldningars effekter, hamnar fokus pa hur beloningssystemen ska utformas. Vi ser ocksa
att tva av foretagen i var studie har noggrant utformade monetéra beloningssystem,
kompletterade av icke-monetdra beloningar. Genom att belona personalen forvintar sig
foretagen att rekrytera och behélla kompetent personal samt att arbetsmotivationen ska
oka, vilket sjdlvklart skulle gynna foretagen. Vi ser tydligt att foretagen inte ifragasatter
beldningssystemens existens, det ses som en naturlig del i foretagets styrmekanismer.
Foretagen tycks inte ha stéllt sig frdgan om beldningar verkligen behdvs for att nd
onskade effekter, utan bara tagit for givet att de ska finnas.

Var studie koncentrerades pd motivationseffekterna av beloningar. Vad betréffar
beloningarna i de aktuella foretagen, ser vi att det foreligger skilda asikter om effekterna.
Ett av foretagen har inga monetira beloningar, forutom 16n, ledningen anser att monetéra
beloningar inte leder till motivation och att de till och med kan ge negativa effekter i form
av intern konkurrens. I ett annat foretag 4r ledningen overtygad om att beloningar ar
avgorande for att skapa motivation. I de dvriga tva foretagsledningarna anses det inte att
beloningar i forsta hand leder till motivation, hér anvands de framst i syfte att rekrytera
och behalla kompetent personal. Variationen i dsikterna om vilka effekter beloningar for
med sig kan bero pé att synen pd beloningssystem skiljer sig at mellan de olika
branscherna foretagen i var studie verkar i.

Respondenterna i foretagsledningarna var av asikten att beloningar framst 6kar
motivationen pé kort sikt. Asikten aterkom i vara intervjuer med mottagarna av beldning,
vilket fér oss att dra slutsatsen att pengar och materiella ting bara ger kortsiktiga
motivationseffekter. I det langa loppet ar det inte yttre ting som ménniskor véarderar
hogst. For att kdnna motivation pé langre sikt anser samtliga respondenter, utom en, att
det som krévs &r bekriftelse, att den anstéllde erhéller kontinuerlig feedback och berdm
nér arbetsuppgifterna utforts pa ett bra sitt. Flera av respondenterna talade ocksa om en
inre motivation och ansag att den &r en drivkraft som ger arbetsmotivation.
Respondenterna ansag ocksd att den inre motivationen hos individen stérks da bekréftelse
erhalls.
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Vi mirkte att det fanns en medvetenhet, bland foretagsledarna, om att det &r den inre
motivationen som dr viktigast och att den stérks genom nagot sa enkelt som feedback och
bekriftelse pa vad som utforts. Samtliga foretagsledare erkanner dock i intervjuerna att de
ar daliga pa att bekréfta sin personal. Flera foretagsledare siger att de arbetar med fragan,
men vi anser att det mera ldt som en tom fras, da ingen av foretagsledarna ndmnde nagot
om en eventuell strategi for att uppnd forbattring. Vi menar att det inte borde vara
speciellt svart att atgérda. Foretagsledare kan pa ett enkelt satt forbéttra de anstélldas
motivation genom att visa uppskattning och tala om for dem nér de gjort nagot bra.

Att aktivt arbeta fOr att skapa trivsel pa arbetsplatsen samt att anstillda ges fortroende och
okat ansvar dr ytterligare exempel pa hur det med relativt enkla medel géar att motivera sin
personal.

Det 6vergripande svaret pd var fraga dr att beléningssystem dr ett effektivt styrmedel ndr
det gdller att motivera pa kort sikt, pa lang sikt krdvs en inre motivation som kommer
inifran, men som kan stdrkas genom feedback.

De aterkommande nyckelorden i vér studie har kommit att bli motivation pa kort och ldng
sikt samt inre motivation och feedback.

Vi ville i vér studie se om det forelag skillnader i resonemanget om beloningssystem,
mellan de olika nivierna inom foretagen. I ett av foretagen fick vi bekréftelse hirpa;
ledningen och de anstéllda i foretaget har olika syn pa sévil vilka beloningar foretaget har
som vad de leder till. I de dvriga tre foretagen rader en tdmligen stor enighet i sdttet att se
pa beldningssystem.

Forslag till fortsatta studier:

Vir studie fokuserade pa huruvida beloningssystem ér ett effektivt styrmedel nér det
giller att skapa arbetsmotivation. Under arbetets gdng dok manga funderingar kring
amnet upp och det som framst slog oss dr varfor inte fler ifrdgasétter beloningssystemens
existens. Varfor tas de for givna, trots att ingen tror pa deras positiva effekter pa ldngre
sikt? Da vér studie visar att foretag héller kvar vid beloningssystem, trots litet stod i
forskningen, skulle ett forslag till fortsatta studier med anledning hirav kunna vara att
nidrmare undersoka vad som far foretagsledningar att hélla fast vid beloningssystem.

Da var studie tydligt visar vikten av inre motivation hos anstéllda skulle ett annat forslag
till fortsatta studier kunna utgdras av att djupare ga in pa hur foretagsledningar skulle
kunna upptrada for att fa sin personal att kinna sddan motivation.

Vidare sdg vi 1 vér studie att medvetandet i mdnga fall 4r bristfalligt om hur prestationer
som ligger till grund for beloning maéts i tjdnsteforetag. D4 det verkar vara ont om tydliga
matinstrument for prestationer, kan det ocksa ténkas vara intressant att studera hur
prestationsmitningen gar till i nimnda typ av foretag.
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Bilaga 1: Intervjuguide 1

Intervjuguide foretagsledningen

Beritta kort om foretagets verksamhet och organisation.

Vilka mal och strategier har foretaget?

Hur ser foretagets ordinarie l6nesystem ut?

Vilka former av beldning finns i foretagets beloningssystem?

Varfor valdes de aktuella beloningsformerna?

Hur langt ner 1 organisationen stracker sig beloningssystemet?

Hur ser beloningarna ut pa de olika nivéerna?

Vad maste de anstéllda prestera for att fa beloning?

Hur mits de prestationer som ligger till grund for beloningssystemet?
Vad vill foretaget uppna med beloningssystemet?

Uppnads faktiskt det som foretaget vill uppna med beloningssystemet?
Okar motivationen i de anstilldas arbete med beldningssystemets hjilp?
Vilka dr de bésta sitten att 6ka de anstélldas motivation?

Hur motsvarar kostnaderna for beloning det foretaget far ut av beloningssystemet?
Vilka ér de storsta for- respektive nackdelarna med beloningssystemet?

Behovs beloningssystem?
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Bilaga 2: Intervjuguide 2

Intervjuguide mottagare av beloning

Vilka mal och strategier har foretaget?

Vilka former av beloningar &r aktuella for dig?

Vad maste du prestera for att fa beloning?

Hur méts de prestationer som ligger till grund for beloningssystemet?
Vad vill foretaget uppnd med beléningssystemet?

Uppnas faktiskt det som foretaget vill uppna med beloningssystemet?
Okar motivationen i ditt arbete med beldningssystemets hjilp?

Vilka dr bésta sdtten att 6ka din motivation?

Hur skulle du vilja utforma ett bra beloningssystem?

Behovs beloningssystem?
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