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Bakgrund: Foretagen har for att kunna drivas effektivt och overleva pa lang sikt blivit
alltmer beroende av sina medarbetares ansvar, kompetens och, inte minst, deras motivation
och ofta hér man talas om vikten av motivation hos anstéllda. Orsaken till detta &r sékerligen
att medarbetare som kanner sig mer motiverade arbetar effektivare och hardare dn de som ar
omotiverade. For att fa nagon att prestera pa ett dnskvart satt tycks det behévas en "morot™ i
form av nagon slags beloning. Det géller att denna typ av bel6ning tillfredstéller de 6nskemal
och forvantningar som personen har. Ofta anvander foretagen sig av olika typer av
beldningssystem, framférallt finansiella beloningssystem.

Problem: En mdjlighet for foretag att fora ut sin syn pa motivation och paverka intressenters
uppfattning ar arsredovisningar. Har kan foretag presentera, férutom finansiell information,
sin bild av hur verksamheten bedrivs och vilka vérderingar som ligger bakom. Saledes ger
arsredovisningar information om vilka aspekter pa motivation som foretaget anser ar viktiga
att framhalla. Problemformuleringen bygger pa hur foretag i sina arsredovisningar beskriver
sitt arbete for att motivera och tillfredstélla sina medarbetare.

Syfte: Syftet med uppsatsen ar att studera arsredovisningar och att utifran en analysmodell
analysera vilka aspekter utifran foretagsledningens sida som beskrivs som viktiga for att
anstallda ska kéanna sig motiverade och tillfredsstallda pa sin arbetsplats. Syftet ar ocksa att
med hjélp av analysmodellen se pa vilka metoder foretagen anvander for att bidra till en dkad
motivation och tillfredstallelse hos personalen. Vidare ar syftet ocksa att se pa vilka skillnader
det finns mellan foretag nér det géller detta.

Avgréansningar: Nar det galler definitionen av foretag har vi valt att titta pa stora foretag. Vi
har darfor avgransat oss till att titta pad ndgra av de mest omsatta aktiebolagen pa
Stockholmshorsens A-lista. Genom att vélja just dessa foretag blir vara studieobjekt stora
foretag med manga anstillda, olika yrkesgrupper och flera chefsnivaer. Vi har ocksa
avgransat oss till att bara se till den information som vi kan fa fram med hjalp av foretagens
arsredovisningar.

Metod: Studien bygger pa empiri insamlad fran arsredovisningar. Denna information har
sedan stéllts mot en teoretisk referensram och en teoretisk analysmodell. Pa detta sett har
analysen utformas och utifran detta har slutsatserna dragits.

Slutsatser: Motivation och tillfredsstéllelse verkar vara en viktig fraga for en stor del av
foretagen vilket de & mana om att skriva om. Daremot ar det inte s& manga som ger en
speciellt djup information om deras syn och hur de arbetar med dessa fragor. Finansiella
beléningssystem beskrivs utforligt i arsredovisningarna vilket beror pa lagstiftningen daremot
beskrivs inte hur dessa ar tankta att paverka arbetet. Foretagens ledande befattningshavare
belénas med pengar medan resten av personalen ska motiveras genom andra saker som t.ex.
kompetensutveckling och en bra foretagskultur.
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Kapitel 1 — Inledning

1 Inledning

Foljande kapitel innehaller en presentation av uppsatsens @mne. Inledningsvis beskrivs
bakgrund och problemdiskussion vilket foljs av problemformuleringen och uppsatsens syfte.
Darefter beskrivs avgransningar som &r gjorda i studien och kapitlet avslutas med en
disposition 6ver hur uppsatsen ar upplagd.

1.1 Bakgrund

Foretagen har for att kunna drivas effektivt och Gverleva pa lang sikt blivit alltmer beroende
av sina medarbetares ansvar, kompetens och, inte minst, deras motivation. Det &r avgorande
att individerna, enskilt och i grupp, arbetar pa ett sitt som ligger i linje med foretagets mal.*
De behov och forvéantningar som personen har och betraktar som viktiga &r det som styr
hennes beteende i det dagliga arbetet. For att anstéllda ska kanna sig motiverade att arbeta
mot ledningens mal ar det foljaktligen viktigt for ledningen att kanna till de anstélldas behov
och férvantningar.

Ofta hor man talas om vikten av motivation hos anstéllda. Orsaken till detta ar sakerligen att
medarbetare som kéanner sig motiverade arbetar effektivare och hardare an omotiverade. Om
den anstéllde & mer motiverad kan detta leda till att han eller hon inte bara gor vad han eller
hon blir tillsagd att gora utan ocksa kanner att sysselsattningen ar meningsfull. Det finns
manga valskrivna teorier om motivation men att omsatta dessa i praktiken kan vara
komplicerat. Forsok att motivera anstdllda i en riktning kan latt sla fel och vara
kontraproduktiva. Vi tror att det finns en risk att chefer talar om motivation for att bli
omtyckta av aktiedgare, medarbetare och underlydande utan att lagga alltfér mycket energi pa
att i sjalva verket arbeta aktivt med dessa fragor. Nar det diskuteras i massmedia handlar det
oftast om finansiella beléningssystem och de senaste aren har det oftast varit i negativa
ordalag och i synnerhet handlat om bonussystem for hoga chefer. Vi tycker oss se att manga
foretag anvander sig av beloningssystem av olika slag och antagligen bidrar dessa till manga
positiva effekter for foretagen. Alla blir dock inte tilldelade dessa beléningar, det verkar
framst vara de i ledande positioner som har sadana avtal, men olika foretag kan ha olika satt
att behandla detta.

Det finns manga satt att beléna sina anstallda. Vid 1900-talets borjan ansags ekonomiska
incitament vara det som béast paverkade arbetares motivation. Tankegdngarna inom
taylorismen sade att arbetarna endast ville ha bra betalt och med ett vél utrédknat
beldningssystem kunde arbetarna motiveras att arbeta precis som ledningen ville. Med tiden
kom dock insikten att de anstallda kunde motiveras pa andra satt an genom finansiella
beldningar.®

Smitt sdger att beloningssystemen har kommit for att stanna. Att erbjuda val fungerande
bel6ningssystem &r av stor strategisk betydelse. Manga foretag har idag ett eller flera aktiva
program baserade pa aktier, konvertibla skuldebrev eller optioner. Avsikten ar naturligtvis att

1 Arvidson, 2004
2 Mullins, 2002
% Ibid.
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sporra till extraordindra insatser och belona uppnaendet av 6verenskomna mal samt fa en
koppling mellan personalens beléningssystem och en positiv aktieutveckling.”

Vidare menar Smitt att nyckeln till framgang &r att skapa ratt beloningssystem dar malen,
individuellt och kollektivt, utarbetas for varje foretags unika situation och dar malen och
medlen pa ett tydligt sétt forstas och uppskattas av de som berdrs.® Ett beléningssystem ska ge
information om hur foretag beddémer och ersétter sina medarbetare, vilka prestationer som
foretaget forvantar sig, vilka man beldnar och hur prestationerna belénas.®

Vad som motiverar individen och vad en person anser vara en beloning tror vi kan variera
valdigt mycket. Alla har en egen uppfattning och olika preferenser. Det kan aldrig ga att
garantera att nagonting som ska ge motivation verkligen kommer att gora det. Faktorer som
verkligen paverkar och motiverar individer kan vara helt individuella. Vissa personer kanske
bara blir motiverade av pengar medan andra tycker att uppskattning fran chefer ger en storre
motivation till att jobba battre.

1.2 Problemdiskussion

Foretag tycks lagga fokus pa olika saker nar det géller medarbetare och hur foretaget ska
utvecklas. Men alla stravar de efter att uppfylla sina egna malsattningar, vilket for de flesta
foretag innebdr att vara lonsamma Men for att detta ska lyckas kravs det att personalen gor det
de ska och garna lite till. Utifran detta ar det intressant att studera hur féretag motiverar sina
anstallda och pa sa satt gor dem effektiva och tillfreds med sin tillvaro pa arbetsplatsen.

For att fa ndgon att prestera pa ett onskvart sétt tycks det behdvas en "morot” i form av nagon
slags beloning. Det galler att denna typ av beloning tillfredstaller de 6nskemal och
forvéntningar som personen har. Ofta anvander foretagen sig av olika typer av
beléningssystem dar de anstéllda tjanar mer pengar da de utfor sitt arbete val. Men beléningar
kan aven innebara att personalen far ett erkannande for ett val utfort arbete, hojd status och
battre karriarmdjligheter. En annan metod &n den ovan ndmnda “moroten” &r att forbattra
arbetssituationen forst. Tanken ar da att de anstdllda ska bli mer positivt installda mot
arbetsgivaren och darfor arbeta béttre.

Olika motivationsfaktorer behdver inte bara vara till for att motivera den befintliga
personalen, utan kan ocksa vara till for att locka till sig nya medarbetare och visa for
omvarlden hur foretaget arbetar. Detta for att intressenter pa sa satt ska fa en positiv
uppfattning av foretaget. Detta kan stdrka bilden som finns av foretaget och locka till sig inte
bara medarbetare utan dven nya kunder och samarbetspartners.

En mojlighet for foretag att fora ut sin syn pa motivation och paverka intressenters
uppfattning ar arsredovisningar. Har kan foretag presentera, forutom finansiell information,
sin bild av hur verksamheten bedrivs och vilka vérderingar som ligger bakom. Saledes ger
arsredovisningar information om vilka aspekter pa motivation som foretaget anser ar viktiga
att framhélla. Arsredovisningarna visar dven vilka motivationsmetoder som foresprakas och
hur de &r ténkta att fungera.

* Smitt, 2002
® 1bid.
® Anthony & Govindarajan, 2001
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Redovisningen dr en kommunikativ handling, dér det finns sdndare och mottagare. Nér det
géller extern information om en verksamhet &r i regel séndaren betydligt battre rustad &n
mottagaren, som emellertid forvantas att fatta viktiga beslut med denna information som
underlag. Det handlar da om att teckna en trovardig bild av foretaget. Trots att det dar finns
tamligen precisa regler for hur redovisningen ska utformas, bade i form av lagstiftning och i
form av kodifierad sedvana (”god redovisningssed”), och trots den betydande
formaliseringen, ar utrymmet stort for tolkning och fortolkning bade hos producenten och
konsumenten av den ekonomiska rapporteringen.’

Vad ar da vanligt att foretagen tar upp i sina arsredovisningar och vad fokuserar de pa nar det
galler personalens motivation och tillfredsstéllelse? Det kan finnas manga saker som anses
vara viktiga och som foretagen arbetar med, vilka kan dessa faktorer vara? Det kan ocksa vara
viktigt att visa omgivningen att foretaget jobbar med dessa saker. Vissa faktorer kan ocksa
vara aterkommande mellan foretag. Det kan handla om nagot som det pratas mycket om och
har debatterats, det blir da press pa foretagen att arbeta med detta.

1.3 Problemformulering

Huvudproblem
Hur beskriver foretag i sina arsredovisningar sitt arbete for att motivera och tillfredstalla sina
medarbetare?

Delproblem
1. Vilka aspekter pa motivation och tillfredsstallelse anses viktiga for foretagen att
framhava?

2. Vilka metoder séger sig foretagen anvanda for att se till att personalen blir
motiverade?

3. Vilka skillnader/likheter finns det mellan foretag i deras syn pa motivation?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att studera arsredovisningar och att utifran en analysmodell analysera
vilka aspekter utifran foretagsledningens sida som beskrivs som viktiga for att anstallda ska
kdnna sig motiverade och tillfredsstallda pa sin arbetsplats. Syftet ar ocksa att med hjalp av
analysmodellen se pa vilka metoder foretagen anvander for att bidra till en 6kad motivation
och tillfredstallelse hos personalen. Vidare ar syftet ocksa att se pa vilka skillnader det finns
mellan foretag nér det géller detta.

1.5 Avgransningar

Nar det galler definitionen av foretag har vi valt att titta pa stora foretag. Vi har darfor
avgransat oss till att titta pa nagra av de mest omsatta aktiebolagen pa Stockholmsbdorsens A-
lista. Genom att vélja just dessa foretag blir vara studieobjekt stora foretag med manga
anstéllda, olika yrkesgrupper och flera chefsnivaer. Vi har ocksa avgransat oss till att bara se
till den information som vi kan fa fram med hjalp av foretagens arsredovisningar.

" de Geer, 2004
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1.6 Disposition

| kapitel 1 beskriver vi till att borja med bakgrunden till problemet vilket leder till en
problemformulering och ett syfte med uppsatsen. | kapitel 2 presenteras den metod vi har
anvant oss av for att fa fram ett resultat, vi diskuterar dven kring valda metoder och
tillvagagangssatt. | kapitel 3 har vi framstallt en teoretisk referensram med en teoretisk
analysmodell som tillsammans med empirin ligger till grund for var analys. Kapitel 4
innehaller en sammanstallning av den empiri vi har fatt fram da vi har studerat vara
undersokningsobjekts arsredovisningar. Vidare behandlar kapitel 5 var analys och denna foljs
i kapitel 6 av vara slutsatser dar vart huvudproblem och vara delproblem besvaras. Se figur

nedan.

Figur 1.1: Dispositionsmodell®
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Kapitel 2 - Metod

2 Metod

| det har kapitlet beskriver vi hur vi har gatt tillvaga nar vi har skrivit var uppsats. Vi inleder
med att beskriva var undersokningsansats och fortsatter med hur vi har samlat in vara data.
Darefter beskriver vi hur vi valde ut de féretag som vi har anvant oss av i studien vilket foljs
av ett stycke som beskriver hur studien genomfordes. Vi avslutar med en utvardering av
studien.

2.1 Undersdkningsansats

Undersokningar kan klassificeras utifran vad de ar inriktade pa. De kan ha en explorativ-,
beskrivande-, forklarande- eller forutsdgande inriktning. En explorativ inriktning ska ge en
grundlaggande kunskap och forstaelse av ett problemomrade, ofta som underlag for att battre
kunna precisera uppgiften for en senare undersokning eller for att ge idéer och uppslag till ett
handlingsalternativ. Beskrivande undersokningar kallas sadana som soker information om vl
specificerade fragestallningar. Ofta talas det om kartlaggande undersokningar dér det handlar
om att kartlagga fakta inom ett omrade. Forklarande undersokningar talas det om nar man gar
langre och vill klara ut orsakssamband inom ett omrade. Skillnaden mellan en forklarande och
en beskrivande undersokning kan ibland vara harfin. Manga beskrivande undersékningar har
atminstone ett litet matt av forklaringsambition, det galler da att se till undersokningens
huvudinriktning. Forutsdgande undersokningar &r undersokningar dar inriktningen ar att gora
en forutsagelse eller prognos for den framtida utvecklingen av nagon foreteelse.

Var undersokning syftar till att till storsta del vara av beskrivande art da vi vill beskriva vilka
metoder som foretagen anvander sig av samt se pa skillnader och likheter mellan foretag.
Undersékningen ar aven tankt att till viss del vara av forklarande art da vart syfte ar att
analysera vilka faktorer som foretagen anser vara viktiga att framhalla i arsredovisningar.

2.2 Datainsamling

Det gar att skilja pa undersokningar som bygger pa sekundardata och sadana som bygger pa
att egen primérdata samlas in. | det forra fallet ror det sig om skrivbordsundersdkningar och i
det senare om falt- eller laboratorieundersokning beroende pa var materialet samlas in.
Undersokningar som enbart bygger pa primardata forekommer praktiskt taget inte. Oftast
beh6vs nagon typ av sekundardata behandlas. Daremot forekommer renodlade skrivbords-
undersokningar, det gér att komma l&ngt med enbart sekundardata.'®

2.2.1 Primardata

Primardata ar sddan information som samlas in sjélv, direkt fran den ursprungliga kallan for
den specifika undersokningen. Detta ar information som inte finns att tillga sen tidigare och
exempel pa detta ar intervjuer, enkater och observationer.'* Fordelen med primardata &r att
informationen samlas in fér den aktuella undersékningen. Den stora nackdelen ar dock att det

® Lekvall, Wahlbin, 2001
10 1hid.
1 1hid.
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ar tidskravande och en kostsam metod.'? Nar det géller var undersékning har vi inte anvént
0ss av nagra primardata.

2.2.2 Sekundardata

Sekundardata &ar information som redan finns insamlat och sammanstallt i nagot annat
sammanhang och for ett annat syfte. Det kan vara bade publicerat och opublicerat material.*®
Den stora nackdelen med sekundérdata ar just det att den ar framtagen for ett annat syfte dn
just den speciella undersokningen. Det kan ocksd vara svart att vardera kvaliteten och
anvandbarheten hos den sekundérdata som har tagits fram.**

Var underékning kan sdgas vara en skrivbordsundersékning, dvs. vi har bara anvant oss av
sekundardata. Vi har anvant oss av teoretisk litteratur, artiklar och arsredovisningar fran
foretag. Litteratur som ber6r motivation och beloningssystem har vi erhallit fran bibliotek,
Internet och tidigare kurser inom ekonomistyrning. Bocker har vi sokt genom Goteborgs
universitetsbiblioteks sokverktyg; Gunda, via stadsbiblioteket i Goéteborg samt andra
sokverktyg via Internet. Artiklar har vi dven det sokt via Gunda och dess databaser. Sokningar
har ocksa gjorts via sokverktyg pa Internet som Google. Nar det galler arsredovisningar fran
foretag har vi anvant oss av dem som gick att tillga fran foretagens respektive hemsida.

2.3 Urvalsmetod

Urvalet &r det som bestammer vem, vilka eller vad som ska undersgkas. Urval kan delas upp i
tva former; sannolikhetsurval och icke-sannolikhetsurval. | ett sannolikhetsurval ar det
slumpmassighet dér alla har samma chans att hamna i urvalet som avgor vilka som blir valda.
| ett icke-sannolikhetsurval &r det den som gor undersdkningen som bedémer vilka som ska
ingd i urvalet.

Sannolikhetsurval har den stora fordelen att de kan ligga till grund for statistiska berékningar,
men det ar langt ifran alltid som dessa urvalsmetoder anvéands. Dels kan det vara svart att gora
ett riktigt sannolikhetsurval av praktiska eller ekonomiska sk&l, och dels kan
undersokningsproblemet vara av sadan art att det ar en fordel att valja ut de enheter som ska
undersokas. Da kan ett icke-sannolikhetsurval goras istéallet. Ett sadant slags urval ar ett
bedémningsurval. Da viljs ett antal undersokningsenheter ut efter vissa kriterier som pa
forhand kan beddmas vara intressanta for undersokningen. Det géller da att tanka igenom
vilka egenskaper hos undersokningsenheterna som ska ligga till grund for urvalet.*®

Var studie ar byggd pa ett icke-sannolikhetsurval och kan sagas vara ett bedomningsurval.
Detta innebar att vi sjalva har valt de enheter, i vart fall foretag som ar relevanta for var
undersokning. Vi ville ha stora, publika foretag vilka vanligtvis ger ut mycket information om
sin verksamhet. Vi antog att stora foretag skulle ha relativt val utarbetade arsredovisningar.
For att kunna gora ett urval bland stora foretag tittade vi pa de mest omsatta foretagen pa
Stockholmsbérsen'’. Utav dessa 33 foretag som fanns pd listan med mest omsatta tog vi ut 23
stycken foretag. Detta urval gjordes utifran att vissa foretags hela arsredovisningar var svara
att fa tag pa genom foretagens hemsidor vilket gjorde att vissa foll bort naturligt och till slut

12 Kinnear, Taylor, 1996

13 ekvall, Wahlbin, 2001

¥ Kinnear, Taylor, 1996

5 Holme, Solvang, 2001

16|_ekvall, Wahlbin, 2001

7 www.omxgroup.com/stockholmsborsen/ 2005-11-27

-10-



Kapitel 2 - Metod

aterstod 23 stycken. Vi tyckte aven att ett antal pd 20-25 stycken foretag skulle vara lagom
med tanke pa relevans och den begransade tid som vi hade till forfogande.

Da vi tog fram foretag pa detta sett fick vi fram en variation av foretag, bl.a. inom omraden
som teknik, lakemedel och skogsindustri. Hade vi valt ut foretag pa nagot annat sett kan detta
ha medfort att vi fatt fram helt andra svar. Vi skulle t.ex. kunna ha valt féretag inom en
speciell bransch, tjansteforetag eller direkt konkurrerande foretag. Da vi gjorde pa detta satt
tycker vi dock att vi har fatt en viss spridning pa foretag och branscher vilket gav méjligheten
att undersoka om synen pa motivation ar enhetlig for stérre foretag med skilda verksamhets-
omraden.

2.4 Studiens genomférande

Innan vi paborjade var studie ville vi ta del av tidigare fakta skrivet inom amnet motivation
och tillfredstallelse. For att gora detta behdvde vi forst inhamta en teoretisk grund att sta pa.
Det finns mycket publicerat inom detta omrade, varfor vi valde att studera Gvergripande
litteratur om de grundldggande teorierna inom motivation. En av de viktigaste metoder
foretag anvénder sig av nar det galler att motivera sina anstallda ar med hjéalp av bel6ningar.
Dérfor studerade vi aven artiklar och bocker som behandlade detta ur ett foretags synvinkel.
Pa detta satt fick vi en motvikt till de grundlaggande teoriernas mer allmanna synstt.

Med denna teori i ryggen kunde vi sedan arbeta fram en tydligare problemformulering och ett
syfte med var uppsats. Formuleringen av problemet har vi sedan arbetat med under hela
uppsatsskrivandet for att forsékra oss om att vi har ett problem som &r relevant.

Efter detta borjade vi utforma var teoretiska referensram som kunde stédja vart problem och
syfte samt medfdra att analysen kunde utformas pa ett bra satt. Under hela processens gang
har teori plockats bort och lagts till for att géra den mer relevant for undersokningen. Vi
borjade i denna tidsperiod fundera éver hur empirin skulle inhdmtas och redovisas pa ett sa
bra satt som majligt. Vi bestamde oss for att anvanda oss av arsredovisningar fran foretag for
att fa fram den information som vi ville ha (I ett fall var vi tvungna att studera ytterligare en
rapport, detta eftersom Volvo i sin arsredovisning utlamnade all finansiell information, denna
information presenterades i en sarskild ekonomisk redovisning men dverensstimde med den
information som de andra foretagen gav i sina respektive arsredovisningar). Alla
arsredovisningar var fran 2004. Da vi bestamde oss for detta blev det relevant att studera
litteratur som berdr hur arsredovisningar ser ut och maste vara utformade enligt lag. P& det har
sattet blev uppsatsen mer fokuserad pa arsredovisningar och inte bara hur foretag arbetar med
motivation och tillfredstallelse utan ocksa hur det valjer att for omvéarlden presentera sitt
arbete med dessa fragor.

Vi utformade ocksa en teoretisk analysmodell utefter den teoretiska referensram vi tagit fram.
Detta for att pa ett bra satt kunna analysera den empiri vi tagit fram med hjalp av vara teorier.
Den teoretiska analysmodellen framhaller ett antal faktorer som plockades ut ur teorierna och
som &r relevanta for att kunna bevara vara fragestallningar och vart syfte med uppsatsen.

Vi var medvetna om problemen med tillvdgagangsséttet att anvanda oss av enbart
arsredovisningar. Det finns inga garantier for att det som star i arsredovisningarna i amnet ar
helt uttmmande pa foretagens arbete med dessa fragor. Mojligheten finns att foretagen ar
mer engagerade i personalens motivation och tillfredsstallelse &n vad de skriver i
arsredovisningarna. Detta kan bero pa att foretagen inte anser att detta ar relevant i denna typ

-11-
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av rapport eller att de kanske tidigare har skrivit om detta i andra rapporter och att det darfor
inte behovs tas upp igen. Vi gor dock antagandet att foretagen tar med i arsredovisningen vad
de anser vara viktigt. Detta antagande leder till att vi kanske missar de foretag som lite smatt
arbetar med vissa fragor men vad vi vill studera &r hur manga foretag som verkligen betraktar
personalens motivation och tillfredsstéllelse som en avgdérande framgangsfaktor, och att inte
ta upp en avgorande framgangsfaktor i arsredovisningen ger inte en bra bild av verksamheten.
Det kan ocksa tankas att foretaget forskdnar sitt arbete for att visa upp en mer positiv bild av
foretaget.

Arsredovisningarna laste vi sedan igenom och sammanfattande det som kunde relateras till
personalens motivation och tillfredsstéllelse vilket innebér dels det som skrivits direkt om
motivation, tillfredsstallelse och bel6ningar och dels sadant som skrivits om andra faktorer
som vi utifran var teori kan koppla till &mnet. Vi tog har hjalp av ett underlag, se bilaga, for
att kunna sammanstélla informationen om varje foretag pa liknande satt. Denna hade vi
utformat med utgangspunkt i var problemformulering och vart syfte.

Efter insamlandet av empirin anvande vi denna information tillsammans med var teoretiska
referensram och teoretiska analysmodell for att skriva var analys. Pa sa sétt fick vi en struktur
som utgick fran den teoretiska referensramen och ett innehdll som utgick ifran de
utgangspunkter som vi redogjort for. Informationen som vi fatt ur foretagens arsredovisningar
kunde pa sa satt kopplas ihop med de teorier som vi tagit fram som relevanta for var uppsats.

Slutsatserna sammanstallde vi till sist utefter de fragestallningar som vi satte upp for
uppsatsen fran borjan. Detta for att skapa en helhet och helt enkelt kunna uppvisa de svar vi
fatt fram genom vart undersokningsarbete.

2.5 Utvardering av studien

All forskning syftar till att producera giltiga och hallbara resultat menar Merriam vilket leder
till att man maste tanka pa hur val det gar att lita pa undersdkningens resultat. For att bedoma
detta anvands tva begrepp, validitet och reliabilitet.*®

2.5.1 Validitet

Begreppet validitet asyftar att vi undersoker det som vi avser att undersoka. Det handlar om
dverensstammelse mellan det vi sager att vi ska underséka och vad vi faktiskt undersoker.*
Validitetsbegreppet innehaller tva begrepp; giltighet och relevans. Resultatet kan ifragasattas
om det stdmmer 6verens mellan det teoretiska och empiriska i undersékningsmaterialet, samt
hur relevant det ar i problemlsningen.?

For att fa en bra validitet har vi utgatt fran var problemformulering och vart syfte da vi har
tagit fram var empiri, pa sa satt har vi fatt fram relevant information for att kunna gora en bra
analys. Vi anvande ett underlag, se bilaga, som tacker in de omraden dar vi kunde hitta svar
pa vara problem. DA en del av informationen ur arsredovisningarna kan vara svar att
klassificera utifran hur de paverkar motivation, tillfredstéllelse och beloningar och da vi inte
visste vad vi kunde finna blev underlaget 6versiktigt och inte speciellt specifikt. Vi tror att vi
pa det har sattet har fatt fram mycket information vid framtagandet av empirin och snarare

18 Merriam,1994
1® patel, Davidsson, 2003
2 Thorén, 1991
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varit gener6sa i vart satt att se pa informationen om motivation, tillfredstéllelse och
beldningar &n att vi skulle ha missat information.

2.5.2 Reliabilitet

Det andra begreppet for att utvardera resultatet ar reliabilitet, vilket handlar om i vilken
utstrackning vi genomfor undersokningen pa ett tillforlitligt satt. Det innebar att resultatet ska
vara sikert och vi ska kunna géra om samma undersokning och f& ett likadant resultat.?
Merriam havdar att reliabiliteten & nagot som leder till komplikationer da manniskans
beteende inte &r statisk och gar darfor inte att forutsaga.?

Nar en undersokning genomfors kan det uppsta fel med anledning av brister i insamlandet av
informationen. Nar sekundardata samlas in kan bristerna uppsta av dalig, svagt sammanstalld
information eller for andamalet fel information hamtad av kéllorna. Det &r darfor viktigt att all
information studeras och analyseras ur ett kallkritiskt perspektiv. Det ar saledes betydelsefullt
att ha mycket information om var den kommer ifran for att kunna avgoéra om den ar relevant
for den analys som ska géras.?®

For att 6ka var reliabilitet har vi varit noga da vi tog fram informationen i var empiri fran
arsredovisningarna. Det var viktigt att alla foretag bedomdes pa samma satt sa att det gar att
jamfora dem mellan varandra och sa att samma information hade kommit fram och samma
undersékning hade gjorts med samma foretag och samma arsredovisningar. Men det ar klart
att da vi gjort mycket tolkningar kan detta ha bidragit till att nagon relevant information har
missats. For att kunna fanga upp mycket har vart underlag for framtagning av empirin inte
varit sa specifikt vilket ocksa kan ha bidragit till att informationen har tolkats annorlunda fran
foretag till foretag. Detta galler aven eftersom vi har varit tva stycken som gjort
undersokningen och dven om vi har diskuterat vad vi vill ha fram sa ar det mycket mojligt att
vi ser pa saker lite olika. Men det faktum att vi har anvant oss av ett underlag har varit bra for
reliabiliteten da nagon annan kan anvanda samma underlag och pa sa satt komma fram till
samma resultat.

Da vi har anvant oss av arsredovisningar gor detta att det inte ar sékert att vi har fatt med allt
som foretagen gor for att 6ka motivation och tillfredstéllelse hos personalen och hur de
bel6nar dem. Men detta &r ett val vi har gjort och &r en del av var undersékning da vi ocksa
ser pa hur foretagen valjer att presentera detta arbete. Detta gor att om undersokningen skulle
ha gjorts med andra informationskéllor, som t.ex. intervjuer skulle resultatet ha blivit
annorlunda.

21 patel, Davidsson, 2003
22 Merriam, 1994
2 |_ekvall, Wahlbin, 2001
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3 Teoretisk referensram

I det har kapitlet presenterar vi var teoretiska referensram vilken utgors av teorier som ar
relevanta for var uppsats. Utifran dessa teorier skapar vi en teoretisk analysmodell som
tillsammans med var empiri ligger till grund for var analys i kapitel 5. Teorierna beror
omradena arsredovisningar, motivation, tillfredstéllelse och bel6ningssystem.

3.1 Arsredovisningar

En arsredovisning ar en offentlig rapport med framst ekonomisk och finansiell information
som foretag ar skyldiga att avge enligt lag.?* Ekonomisk redovisning inkluderar inte sddana
ansvarsomraden som manga organisationer maste ta hansyn till i sin dagliga verksamhet. De
kostnader och insatser som innefattas i en organisations normala verksamhet & mycket mer
omfattande &n vad som kan beskrivas med ekonomiska termer. Social redovisning kan vara
ett sétt att berétta mer.”®

3.1.1 Arsredovisningslagen

Enligt Arsredovisningslagen ska en &rsredovisning innehélla en balansrakning, en
resultatrdkning, noter, en forvaltningsberéttelse och i vissa fall d&ven en finansieringsanalys.
Arsredovisningen ska uppréttas p& ett Overskadligt sitt och i enlighet med god
redovisningssed. Nar det géller tillaggsupplysningar och noter ska déar redovisas for
personalkostnader och da sarskilt 16ner och andra erséttningar. Aven sociala kostnader med
sérskild uppgift om pensionskostnader ska redovisas. Det sammanlagda beloppet av
rakenskapsarets loner och andra ersattningar skall anges for var och en av foljande grupper;
styrelseledamoter, verkstéllande direktorer och motsvarande befattningshavare och &ven
dvriga anstallda som inte ingar i de tidigare namnda kategorierna. Tantiem och darmed
jamstélld erséttning till styrelseledamdter, verkstallande direktdérer och motsvarande
befattningshavare skall anges sarskilt.®

Nar det géller forvaltningsberattelsen skall den innehalla en rattvisande Oversikt Over
utvecklingen av foretagets verksamhet, stallning och resultat. Det finns dven ett antal andra
punkter som visar vad som det ska upplysas om i arsredovisningen t.ex. sadana forhallanden
som inte skall redovisas i balansrdkningen, resultatrdkningen eller noterna, men som &r
viktiga for beddmningen av foretagets stallning och resultat.?’ Detta leder till att foretagen har
mojlighet att till viss del tolka vad som &r viktigt for bedémningen av foretagets stallning dar
det inte framgar tydligt. Det &r darfor inte nddvandigt for foretagen att skriva om motivation
och tillfredstéllelse hos medarbetarna om inte foretagen anser det vara av vikt.

3.1.2 Social redovisning

Social redovisning dar en metod for att planera, madta, utvérdera och synliggbra en
organisations dolda resurser och varden.?® Social redovisning ar dven den process dir man
kan definiera, observera och rapportera matt pa en organisations etiska upptradande och

2% Nationalencyklopedin, 1996

% Nutek, 2002

% Arsredovisningslagen, SRF-boken, 2005
27 bid.

% www.kic.se, 060108
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sociala paverkan gentemot dess egna mal, med medverkan av dess intressenter och det
omgivande samhéllet.”®

Den huvudsakliga anledningen till att fler verksamheter valjer att redovisa utvecklingen inom
flera omraden beror pa marknadens 6kade efterfragan pa alternativ information, och att icke-
finansiell information allt oftare kan anvéndas for att stodja utvecklingen av affarsposition
och image.*

Storre, vinstgivande foretag gor sociala redovisningar darfor att de vill visa for sin marknad
att de har ett socialt engagemang och ett etiskt ansvarstagande. De har blivit allt mer viktigt
for alla foretag att kunna visa hur de tar ansvar for miljéfragor, hur val de hantera sin personal
och att de har aven sociala hallbarhetsperspektiv.**

Det gar ocksa att se den sociala redovisningen som en process, ett pagaende inre arbete som
inte har som mal att avslutas. Det viktiga ar sjalva processen och det man &r i den, inte
produkten i form av ett socialt bokslut eller en arsrapport.®

Beskrivning av motivation och tillfredstéllelse hos foretagen kan enligt den ovan namnda
informationen vara en del av den sociala redovisningen. Ett sétt att visa for omvarlden fler
viktiga aspekter som foretaget belyser och arbetar med samt att for sig sjalva visa pa vad man
vill arbeta mot och for.

3.1.3 Personal

Viss information om personalen maste finnas med i arsredovisningen enligt
arsredovisningslagen men enligt forskaren Susanne Arvidsson vid Lunds universitet i en
artikel ur Svenska Dagbladet ar foretag annars daliga pa att lyfta fram personalen i
arsredovisningar. Personalen ar var viktigaste resurs brukar det heta i arsredovisningarna, men
sedan far lasaren inte veta sa mycket mer. Arvidsson visar i sin forskning att varken svenska
eller 6vriga nordiska borsbolag skriver sarskilt mycket om personalen. De skriver inte heller
mycket om miljo, etik och socialt ansvarstagande. Mest fokus ligger pa forskning och
utveckling, kunder och leverantorer. Arvidsson framhaller att arsredovisningen ar den
viktigaste skriftliga informationskallan for analytiker och aktiedgare. Trots att foretagen blir
allt mer kunskapsintensiva och beroende av personalens kompetens sa skrivs det valdigt lite
om de anstallda i arsredovisningarna. Personalen anses vara viktig, men tas for given.*

3.1.4 Utgangspunkt for analys

Nar foretag i sina arsredovisningar redogor for personalens motivation och tillfredstéllelse
kan detta utifran ovan ses pa lite olika satt. Foretagen kan skriva mycket om personalen i sina
arsredovisningar och anledningar till detta kan vara flera. Men det kan ocksa vara manga som
inte tar upp det i speciell hog grad. Det faktum att foretagen tar upp detta kan tyda pa att de
vill visa marknaden att de ar engagerade i de anstélldas situation och motivation. For att svara
pa fragan vilka aspekter av motivation och tillfredsstallelse som anses viktiga ar det
foljaktligen intressant att studera hur foretag véljer att ta upp dessa saker i arsredovisningen.

%% Nutek, 2002

% 1bid.

% bid.

%2 bid.

% www.ledarna.se/portal/news.nsf/ Svenska dagbladet 05-05-18

-15-



Kapitel 3 — Teoretisk referensram

Hur stor del av foretagen skriver om personalens motivation? Vilka orsaker anger foretag till
att arbeta for 6kad motivation och tillfredstéllelse hos personalen? Varfor skriver foretagen
om detta i sina arsredovisningar?

3.2 Motivation och tillfredstéllelse

Motivation &r den kraft som styr individer att agera pa ett visst satt. Pa vilket sétt en individ
valjer att agera i olika situationer och hur ihardigt beror pa hur starkt och pa vilket satt som
individen ar motiverad.* Motivation &r en sammanfattande psykologisk term for de processer
som séatter igang, uppratthaller och riktar beteende. Teorier om motivation forklarar varfor vi
over huvud taget handlar och varfor vi gor vissa saker snarare an andra.®® Enligt denna
definition av motivation &r det foljaktligen helt avgoérande for foretag att personalen &r
motiverad att utfora sitt arbete.

3.2.1 Olika syner pa motivation

Inom Taylors scientific management ansags ekonomiska ersattningar vara det 6verlagset basta
sattet att motivera anstéllda pa. Pengar ar enligt Taylor det enda som arbetarna &r intresserade
av och betalar arbetsgivaren dem ratt sa kommer de att utfora sitt arbete val, Workers would
be motivated by obtaining the highest possible wages through working in the most efficient
way” *¢. Sedermera utvecklades synen pd motivation, sarskilt i samband med Hawthorne-
experimenten, och flera faktorer sasom sociala relationer och inneboende behov borjade
betraktas som viktiga for att motivera de anstallda och skapa tillfredsstallelse.*” System med
ekonomiska erséttningar har aven kritiserats eftersom de ofta &r uppbyggda for att beléna
status istallet for bidrag, positioner i organisationer har varit viktigare an faktiska insatser.®
Ett satt att se pa motivation ar utifran tillfredstéllelseteorier. Enligt dessa motiveras individer
att uppfylla vissa inneboende behov. Dessa behov & medfédda och ofta framstélls de som en
trappa dar varje behov representeras av ett trappsteg och individen blir inte fullt tillfredsstélld
forran de natt det 6versta trappsteget.®®

Processteoribildningen dr en annan synvinkel ur vilken motivation kan studeras. Enligt denna
paverkas inte motivation och tillfredsstallelse av endast inneboende behov utan &ven
individernas forvantningar, uppfattningar och malsattning.*°

Synen pa motivation har dven behandlats av McGregor i hans X- och Y-teori. X-teori ar en
gammaldags metod for arbetsledare att behandla sina underlydande. Denna innebér att
ledningen anser att underlydande &r lata av naturen, tycker illa om arbete och att ménniskor
foredrar att bli hart styrda av sina Gverordnade. Y-teori betraktar McGregor som ett mer
modernt sétt att styra sina anstéllda. Enligt denna teori tycker anstéllda om att ta ansvar, med
ratt beloningar klarar de av att arbeta mot sina mal utan styrning uppifran och att kreativitet
bér uppmuntras av ledningen.*

* Mullins, 2002

% Nationalencyklopedin, 1994

* Mullins, 2002 s. 55

37 Mullins, 2002

% Kanter, 1987

3 Mullins, 2002

“® Ibid, McGregor 1957 ur Shafriz m.fl., 2005
1 Hume, 1995
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3.2.2 Tillfredstallelseteorier

De viktigaste forfattarna inom tillfredstéllelseteorin ar Maslow, Alderfer, McClelland och
Herzberg.*? Nedan foljer en kort beskrivning av dessa teoribildningar.

Maslows behovspyramid

En av de mest kdnda motivationsteorierna dr utarbetad av Abraham H. Maslow. Enligt denna
har varje manniska en rad behov. Dessa kan ses som en pyramid dar de mest grundlaggande
behoven maste uppfyllas innan individen kanner sig motiverad att uppfylla nasta behovsniva.
Den lagsta nivan utgors av de fysiska behoven. Till dessa raknas de mest grundlaggande
livsuppehallande behoven sasom hunger, torst, somn och sa vidare. Nar en individ klarat av
att sdkerstalla dessa kanner individen behovet av sdkerhet, vilket innebdr att individen
behover kanna sig saker och inte kénna sig radd i det dagliga livet. Nasta niva ar de sociala
behoven, vilka utgdrs av behoven av kérlek, vénskap och tillhorighet. Sedan féljer behovet av
sjalvkansla som innebar sjalvrespekt, erkdnnande och status. Den hogsta nivan i pyramiden ar
sjalvfdrve[{?!(ligande som innebdr att individen kan utnyttja sin fulla potential och uppna sina
egna mal.

Sjalviorverklicande

Behov av sjialv liinsla

Sociala behov

Sakerhet J

Fysiska behov ‘

Figur 3.1 Maslows behovspyramid*

ERG

Alderfers ERG-modell & en annan motivationsteori néra besldktad med Maslows
behovspyramid. Alderfer delar in behoven i existentiella behov, interpersonella relationer och
personlig utveckling. De existentiella behoven de grundldggande materiella behoven som
kravs for 6verlevande och fysiskt valmaende. Behovet av interpersonella relationer ar sociala
behov sasom behov av vanskap, kérlek, status och sa vidare. Personlig utveckling kan ungefar
likstallas med Maslows tva hogsta nivaer. Vad som ar viktigt med Alderfers teori jamfort med
andra 4r att denna ger mojligheten att rora sig bakat i behovsskalan och kompensera bristen av
tillfredsstallelse pa en niva med att 6ka den pa den foregaende. Brist pa interpersonella
relationer kan allts& enligt Alderfer “kompenseras” med dkat materiell tillfredsstallelse.*

2 Mullins, 2002

3 Hume, 1995, Maslow 1943 ur Shafriz m.fl., 2005
** Egen efter Hume, 1995 s. 12

* Hume, 1995, Larsson, 2005
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McClelland

McClelland angriper motivation pa ett annat satt &n Maslow och Alderfer. Enligt honom har
varje individ en uppsattning av tre olika behov; Behovet av att prestera, behovet av
samhdrighet och behovet av makt. Hur starka dessa behov ar hos olika individer skiljer sig
dock och foljaktligen passar olika manniskor inom vissa yrkesfunktioner beroende pa vilka
behov som motiverar dem bast.*®

Herzbergs Tva-faktor-teori

Det finns manga faktorer som paverkar en arbetssituation. Herzberg delar in dessa i
hygienfaktorer och motivationsfaktorer. Hygienfaktorer ar sadana faktorer som paverkar om
de anstallda &r missnojda eller ej sasom loner, arbetsforhallanden, sakerhet och relationer. Om
dessa faktorer inte &r positiva kommer de anstallda att k&nna sig missndjda med arbetet.
Motivationsfaktorer &r alla de faktorer som ger de anstéllda utmaningar och mojligheter till
personlig utveckling. Om motivationsfaktorerna ar positiva sa kanner sig de anstallda mer
tillfredsstéllda.”’

3.2.3 Processteorier

Inom tillfredsstallelseteorin betraktas tillfredsstallelse pa ett relativt enkelt satt. Antingen ar
behoven tillfredsstallda eller inte. Pa vilket sétt individen uppfattar sina behov &r ej i fokus.
Inom processteorin finns i synnerhet tre olika teorier som ar relevanta for var undersokning,
forvantningsbaserade modeller, malteori och Equity theory.

Forvantningsbaserade modeller

Enligt en rad forfattare, med borjan hos Tolman motiveras manniskor utifran sina
beddmningar o6ver vilket resultat olika ageranden kan fora med sig. En individ kanner sig
starkt motiverad att utfora ett arbete da han/hon forvantar sig att arbetet kommer att leda till
positiva konsekvenser. VVroom har vidareutvecklat detta synsétt och faststéllt tre satt som
forvantningar leder till motivation. For det forsta beror motivationen pa med vilken sakerhet
som ett visst agerande kan forvéntas att leda till ett dnskvart resultat. Den andra faktorn ar hur
hogt varde som resultatet forvantas ha och for det tredje beror motivationen pa om agerandet
forvantas ge andra positiva effekter forutom det efterstravade resultatet.*®

Malteori

En motivationsteori som helt och hallet handlar om motivation av anstéllda ar malteori. Enligt
denna motiveras anstallda av faststallda mal. For att detta ska fungera maste malen vara
relativt svara att na, de anstdllda maste vara delaktiga i faststillandet av malen och
aterkoppling av resultatet maste ocksa ges. Denna teoribildning ger tydliga riktlinjer om hur
motivation kan skapas men férklarar inte hur den uppkommer.*

Equity theory

Enligt detta synsétt efterstravar individer rattvisa da det galler ersattningar. Individer jamfor
de beldningar de far for ett visst arbete med de beloningar andra far for det arbete de utfor.
Om en person anser att de beléningar han/hon far for att gora ett arbete inte &r pa samma niva
som andras beloningar sa kommer han/hon att justera sin arbetsinsats sa att beloningarna blir

6 Hume, 1995, Larsson, 2005
7 1bid.

48 Hume, 1995

9 1hid.
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rattvisa. En intressant aspekt angaende denna teori ar att anstallda inte uppskattar att bli
overbetalda. Anstillda som anser sig ha for hog 16n kommer att arbeta séamre sa att balansen
aterstalls.™

3.2.4 Utgangspunkt for analys

Dessa olika teorier ger olika synvinklar pa hur det gar att betrakta foretagens motivations-
arbete. Da foretagens olika motivationsmetoder analyseras kan motivationsteorierna anvandas
for att tolka hur dessa anvénds. Vilka teoribildningar forefaller vara mest inflytelserika i
foretagens arsredovisningar?

Tillfredstéallelse bland de anstidllda kan kopplas till hur de anstdllda uppfattar sin
arbetssituation. Teorierna i 3.2 behandlar till stor del just detta. Motivation handlar enligt
ovan om hur de anstéllda ska ges mojligheter att tillfredstélla sina behov. Avsnittet 3.2 ger en
teoretisk bakgrund till vidare analys av hur foretagen beskriver de anstélldas situation. Vilka
faktorer framhavs som mest relevanta for de anstalldas valbefinnande och gar detta att
anknyta till dessa befintliga teorier?

3.3 Beldningssystem

Formaner av olika slag kan anvandas som strategiska styrmedel for att locka till sig nya
medarbetare och behélla de gamla. Anledningen &r att man vill 6ka motivationen. En belning
varderas ofta olika av den som far beloningen, arbetskamraterna och ledningen. Vad som
anses vara en rattighet, en forman eller en beloning varierar ocksa det fran person till person.
Det ar motivationshdjande att bade vara effektiv och att kdnna sig uppskattad pa
arbetsplatsen. Det ligger alltsa i bade arbetsgivarens och arbetstagarens intresse att utveckla
formaner och beldningar for de anstallda.>* Beléningar handlar till en del av vart behov av att
synas, att bli uppmarksammande och att kanna att vi betyder nagot. Vi vill att det ska markas
om vi ar franvarande.

3.3.1 Syften med beldningar

Arvidsson anger tre syften med bel6ningar; styra mot verksamhetens mal, motivera till
onskvart beteende samt rekrytera och behalla kompetens. For verksamhetsstyrningen ar
maluppfyllelsen avgorande, t.ex. att styra mot dkad produktivitet. Motivationssyftet innebar
att fa individ, team och organisation att dra at samma hall. Rekrytera och behalla kompetens
innebar en marknadssyn pa beléningssystem.™

Enligt Kaplan & Atkinson ar syftet med beloningssystem att motivera medarbetarna till att
uppna foretagets mél.>* Smith beskriver avsikten med beléningssystem som att péverka dem
som beldnas. Foretaget vill genom beldningen skapa motivation bland de anstallda att utféra
sina uppgifter battre, sa att foretaget starks och blir mer konkurrenskraftigt. Stravan ar att
skapa storre effektivitet, minskade kostnader, hogre forsaljning, dkad l6nsamhet och, om
foretaget ar borsnoterat, forutsattningar for en god kursutveckling.>® Svensson & Wilhelmsson

% Mullins, 2002

51 Svensson, 2001

52 Ibid.

%3 Arvidsson, 2005

> Kaplan & Atkinson, 1998
% Smitt, 2002
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menar att syftet med bel6ningssystem &r att motivera anstallda, skapa engagemang, oka
effektiviteten och uppmuntra prestation och kompetens.>®

3.3.2 Mottagare av beléningar

En stor del av debatten handlar om beloningar till VD: ar och koncernchefer. Men
beldningssystem kan dven omfatta 6vriga chefer och medarbetare, dar de kanske gor storre
nytta.>’ Flera &n foretagsledningen péverkar de prestationer som &r o©nskvarda for
organisationens maluppfyllelse. Detta synsatt aterkommer i flera studier. Sa framhaller t.ex.
Thompson & Strickland att ett vél fungerande beldningssystem utmarks av att det galler alla,
fran hogste chef till samtliga medarbetare i organisationen. Avgorande for att om dessa
beloningssystem ska fa énskad effekt ar att de anstéllda kan relatera till malet med dem samt,
framfor allt, att de kan paverka dem.*®

Beloningar till foretagsledningen

Beltningar antas fungera som bra motivation for att uppmuntra till dnskade prestationer for
personer i ledande befattningar. Tre kriterier for beloningssystem till foretagsledningen kan
visas:

e Beloningarna ska vara konkurrenskraftiga for att kunna attrahera och behalla de basta
cheferna.

e Bel6ningarna ska kommunicera och forstarka foretagets huvudprioriteringar genom att
knyta beloning till 6kad prestation.

e BelOningarna ska frdmja ett prestationsorienterat klimat i foretaget genom att
uppmarksamma goda prestationer relativt potentialen.*®

Det sker en diskussion i tidskrifter och bocker, i Sverige och andra jamforbara l&nder, ofta
med en viss bas i statistik om de rimliga eller orimliga i de ersattningsnivaer om realiseras. En
del argumenterar for att foretagsledningens kompensation borde vara mer rorlig och battre
korrelerad med foretagets resultat. Skal till att sa inte &r fallet ar att foretagsledningar séllan
erhéller negativ bonus d prestationerna understiger vad som &r dverenskommet.®

Paverkas prestationerna av resultatbaserade I6ner? Vi vet rétt lite om effekterna av olika
beléningsformer. Vi vet att beloningar foljer lagen om avtagande avkastning. Den som tjénar
15000 kr per manad blir relativt sett mer motiverad av en hagrande bel6ning pa 3000 kr for en
bra insats an den som tjanar 100 000 kr. Generellt skapar beléningar mer motivation i laga
I6nelagen an i hoga. | inkomstlagen pa tiotals miljoner maste foljaktligen bel6ningarna vara
enorma for att ha ndgon motivationshéjande effekt alls.®*

Overbetalda chefer har inte visat sig vara mer motiverande &n andra. Ddremot ar underbetalda
mindre motiverade. Detta ar forstas ett argument for hdgre chefsloner. Att fa mindre betalt an
de som betraktas som relevanta jamforelseobjekt minskar ndmligen motivationen. Och vissa

%6 Svensson & Wilhelmsson, 1988
57 Arvidsson, 2004

%8 Arvidsson, 2005

% Kaplan & Atkinson, 1998

8 Arvidsson, 2004

%1 Ibid.
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chefer jamfor sig med elitidrottsmén eller med beldningssituationen i de allra storsta
nordamerikanska foretagen. Sjalvklart &r man underbetald d&, men ar jamforelsen rimlig?®?

Team

Trenden mot processorientering med horisontella organisationsformer for att forbéattra
kundanpassning, kvalitet och flexibilitet har dkat betydelsen av team och styrningen av team.
Arvidsson tar upp Katzenbach & Smiths resonemang dar de anger att team kénnetecknas av
att gruppens medlemmar gemensamt tar ansvar for gruppens prestationer och resultat. Aven
om gruppmedlemmarna &r ansvariga for vad de sjélva gor, géller ansvaret har i forsta hand det
resultat gruppen som helhet presterar. Det dr teamets effektivitet som &r effektivitetskriteriet,
inte den enskilde individens.®®

Inforande av teambaserade organisationsformer ar en atgard som bade har effekter pa och ar
beroende av organisationens styrning i Ovrigt. | en teamorganisation ersatts medarbetare i
okande utstrackning genom en kombination av fast 16n och bonus. Med tydliga mal &r det
mojligt att faststéalla i vilken grad malen uppfyllts och att beléna i relation till detta. Det ar
vidare rimligt att dela upp bonusen pa en del som ar hanforlig till resultatet for hela foretaget
och en del som ar hanforlig till det egna teamets resultat och maluppfyllelse.

Aven om det ofta i teorin, bl. a. av motivationsskal, rader enighet om att beléningssystem ska
omfattas av alla i organisationen, om &n inte av samma bel6ningssystem, synes detta séllan
vara fallet i praktiken.* Det finns manga satt att beldna sina anstallda i organisationen pa,
men samtidigt ska varje organisation skraddarsy sitt eget beloningssystem och medarbetare
och ledningen ska belonas for det identifierbara bidraget till organisationens maluppfyllelse
som de ger.®

3.3.3 Former for beléningar

Det finns manga typer av beloningar, fran fast och rorlig 16n till befordran och andra typer av
erkdnnanden. Det &r inte bara materiella beloningar som fungerar som drivkraft for
medarbetare utan aven icke-materiella bel6ningar &r i hogsta grad ocksa motiverande. For
bade materiella och icke-materiella bel6ningar géller att de innebar status i foretaget. Att
motivera, rekrytera och behalla kvalificerad personal ar en strategisk fraga for foretaget. Det
ar viktig'% 6att foretaget véljer ett beloningssystem med utgangspunkt i foretagets specifika
situation.

Finansiella och icke-finansiella

Beltningarna kan delas upp i finansiella och icke-finansiella. De finansiella beldningarna &r
t.ex. 1on, léneforhojningar, formaner och bonus. Dessa ar troligtvis de forsta som ordet
beldning associeras till. De icke-finansiella kan vara mojligheten till att befordras, mer ansvar
och erkannanden for goda prestationer. Fa personer skulle arbeta utan finansiella belningar,
dock kan de icke-finansiella vara val sa viktiga for en individs motivation, de bidrar ocksa
ofta till ett battre arbetsklimat. Vidare uppnas inte ett bra arbetsklimat och arbetsgladje framst

82 Arvidsson 2004

5 Arvidsson, 2005

% Ibid.

% Kaplan & Atkinson, 1998
8 Arvidsson, 2001
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genom ekonomiskt bel6ningssystem, men ett daligt fungerande medfor att arbetsgladjen och
arbetsklimatet férsamras.®’

Inre och yttre

Ett satt att klassificera beloningar ar att dela upp dem efter vilken funktion de har i yttre
("extrinsic) och inre (“intrinsic”) beloningar. Yttre beloningar ar nagot som férmedlas av
nagon annan. Det kan vara 16n, vinstdelning eller bonuslon. De inre beléningarna kommer
istallet fran individen sjalv t.ex. fran kanslan av att ha utfort en uppgift eller tillfredsstéllelsen
av att ha agerat pa ett satt som stammer Gverens med egna varderingar och overtygelser. For
att individen ska uppleva en inre beléning behdvs ingen atgard fran nagon annan.
Organisationen kan skapa forutsattningar for inre beloningar t.ex. genom kultur, ledarskap
och arbetssatt, men det &r bara individen sjalv som kan uppleva inre beléningar.®®

Inre och yttre bel6ningar behdver inte bara ses utifran vilken funktion de har. De kan ocksa
ses utifran att de uppfyller olika typer av behov hos individen. Det har kan hanforas till
Maslows behovsteori dér vissa behov dr mer grundldggande &n andra hos individen. Men en
och samma beloning kan ocksa tillfredsstdlla olika behov. T.ex. 16n kan vara en sadan
beléning, det kan klassificeras bade som en inre och en yttre beloning. Pengar kan ségas vara
en yttre beléning da den kommer fran nagon annan men den kan ocksa klassas som en inre
beléning da de kan tillfredstélla en individs sjalvkansla.®

Kollektiva och individuella

Ska beloningar vara baserade pa gruppens prestationer eller individens? Beloningar som
fokuserar pa individuella prestationer kan ga ut Over grupporienterat beteende medan
gruppbeldningar kan leda till att individen tappar motivation och inte l&ngre kan se hur den
egna insatsen bidrar till helheten. Nara detta ligger ocksa det s.k. freerider-problemet, dvs. da
en individ kan leva pa gruppens prestationer.”

En trend har gatt mot individuell I6nesattning kombinerad med resultatlonesystem, dar chefer
och medarbetare far 16n i forhallande till ekonomiskt resultat, produktivitet och utveckling.
Individuell I6neséttning for samtliga anstdllda har visat sig effektiv i processorienterade
arbetsorganisationer. Individuell 16neséttning uppfattas som mer réttvis an kollektiv. Den
skapar forutsattning for karriér och lagger grund for ett ”socialt kontrakt” mellan foretaget och
medarbetaren.”

3.3.4 Grunder for beléningar

Individer kommer att prestera om de tror att de har den ratta formagan, att de kommer att fa
en beloning till foljd av handling och om beltningen &r rattvist relaterad till deras faktiska
handling. Anstéllda kommer att bli motiverade att utféra givna arbetsuppgifter om de tror att
ett antal forutsattningar existerar; Till att borja med maste de anstallda tro att de har de ratta
fardigheterna eller formagor att prestera pa den 6nskade nivan. Om de anstéllda tror nagot
annat kommer ingen bel6ning att hjélpa. Istallet &r utbildning och tréning det &nda rétta. De
anstéallda maste tro att beléningen kommer till fljd av handling. Alltsa att beléningen har ett
samband med handlingen pa sa satt att ett specifikt utforande ar en forutsattning for att fa

57 Svensson & Wilhelmsson, 1988
% Kaplan & Atkinson, 1998

% Guzzo, 1979

0 Kaplan & Atkinson, 1998

" Arvidsson, 2004
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beloningen. De anstallda maste kunna vérdesatta beloningen. En beléning med hogt véarde ar
en beléning som en anstalld gérna vill ha, den tillfredsstaller en eller flera behov hos
personen. Till sist s& maste beloningen maste vara framtradande och vara nagot som de
anstallda kan relatera till och vet exakt vad det innebér att 4ga den.”

Paverkbarhetsbegreppet

Anstallda ska ha majlighet att bidra till maluppfyllelse for foretaget. Det kan ske genom att
utformningen av beléningssystemen utgar fran ett paverkbarhetskriterium. Paverkbarheten
innehaller tva komponenter. Dels ska de prestationer individer eller gruppen ansvarar for vara
mojliga att paverka, dels ska de ansvariga ha befogenheter och resurser for att kunna vidta
&tgarder for att kunna péverka prestationerna.”

Beldningssystemet ska uppmuntra till dnskvarda beteenden for foretaget. En modell som
ansluter till detta synsatt pa styrning och som innehaller paverkbarhet har utvecklats av
Hopwood. | modellen rader i utgangslaget en konflikt mellan onskvart beteende for att na
foretagets mal, individuella prestationer och prestationer som styrsystemet mater. Belonings-
system ar losningen pa denna konflikt genom att det motiverar individerna att andra sitt
beteende och prestera i enlighet med vad foretaget anser vara onskvért och som styrsystemet
mater. Detta forutsatter att de bel6ningar som utgar upplevs som meningsfulla. De
prestationer som styrsystemet mater ska saledes omfatta en sa stor del av det dnskvarda
beteendet for att na sa nara foretagets mal som majligt. Nar individerna andrar sitt beteende
for att kunna tillgodogora sig foretagets beléningar, kommer de individuella prestationerna att
omfatta fler av de nya matt som ligger till grund for beloningarna. Eftersom de nya matten
representerar vad som ar onskvért for foretaget kommer dessa tillsammans med bel6ningarna
att leda till m&luppfyllelse for foretaget.™

3.3.5 Utgangspunkt for analys

Om ett foretag anvénder sig av beloningssystem kan de valja att beskriva detta i
arsredovisningarna om det bidrar till den bild av foretaget som de 6nskar att omgivningen ska
ha eller om informationen krévs i den ekonomiska redovisningen. Med hjélp av teorin i
avsnitt 3.3 kan foretagens beskrivningar av eventuella beléningssystem studeras. Vi kan se pa
syften med varfor beléningssystemen finns, vilka som har tillgang till dem och hur de &r
utformade. Olika bel6ningsmetoder kan sedan analyseras och kategoriseras utifran teorin.
Utifran detta gar det att visa vilka beloningssystem som utifran arsredovisningarna &r
dominerande.

3.4 Motivation och tillfredstallelse i relation till beloningar

Beltningar av olika slag bidrar oftast till att de anstéllda blir motiverade, men om bel6ningar
och atgarder som ska oka motivationen inte uppfyller sina syften ar det nagot i arbetet som
inte gjorts pa ratt satt. | detta avsnitt knyts de olika delarna i teorin; motivation,
tillfredstéllelse och beloningar, samman for att 6ka forstaelsen for dessa begrepp och se pa
samband dem emellan.

"2 Kanungo & Mendonca, 2001
8 Johansson & Ostman, 1992
™ Arvidsson, 2005
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3.4.1 Motivation och effektivitet

Det har pa senare tid blivit vanligare att méanniskor stannar kortare perioder pa samma
arbetsplats. Arbetet och fritiden flyter oftare samman och detta ger att fler vill att jobbet ska
ge tuffare utmaningar och ge utlopp for kanslor och kreativitet. Foretag maste lara sig att
skapa arbetsplatser dar manniskor med olika drivkrafter kan utvecklas sida vid sida. Om
nagon trivs med sitt arbete eller inte beror pa en rad olika faktorer. Det handlar om hur val
individen lyckas, om det gar att fa uppskattning och erkannande for det personen gor, far man
ta ansvar och gar det att utvecklas. Yrkesrollen, yrkesidentiteten och yrkesstoltheten ar har
grundlaggande foér var motivation.”

Om individen inte & motiverad kan hon da vara effektiv? Troligen ar det inte s, den
motiverade ar mer engagerad och satsar mer helhjartat. Beléningar och beléningssystem blir i
det perspektivet ett satt att 6ka motivationen och darmed skapa forutséattningar for en 6kad
effektivitet.”®

Nagra av de vanligaste motivationsfaktorerna &r arbetsuppgifterna i sig, ansvar och
befogenheter, prestation, erkannande och utvecklingsmojligheter. Vidare ar nagra av de
vanligaste faktorerna som leder till missndje; personalpolitiken, arbetsledningen, I6nen och
den fysiska miljon. Genom att eliminera kallor till missngje kan foretagsledningen Oka
arbetstillfredsstallelsen till en acceptabel niva. Men det ar forekomsten av motivationsfaktorer
som avgér om man nar en hog arbetstillfredsstéllelse eller inte. For manga ar det viktigt att
veta malet, men sjalvstandigt fa bestdmma végen dit, veta vilka konkreta resultat som
forvantas, fa besked om hur det gick och fa en chans att utvecklas. Att kunna méta sig med
andra, ha en bra chef och se samband mellan resultat, 16n och uppskattning &r ocksa viktiga
faktorer for ménga.”’

For att manniskor ska vara motiverade, kanna arbetstillfredsstéllelse och darmed bidra till
okad effektivitet, behovs ett foretagsklimat dar arbetsuppgifterna och resultaten star i
centrum. Uppgifterna bor fordelas med héansyn till de anstalldas intressen, ambitioner och
formagor, arbetet ska ge en majlighet till eget ansvarstagande och medinflytande och det bor
utvecklas normer for vilka prestationer som &r effektivitetsbeframjande.”

Svensson menar att det finns ett dubbelriktat samband mellan arbetstillfredsstéllelse,
motivation och effektivitet. Den som kanner stor tillfredstéllelse i sitt arbete blir motiverad att
gora ett annu battre arbete och effektiviteten okar. Den som ké&nner att hon gor ett bra arbete
blir mer motiverad och kanner en storre arbetstillfredsstallelse. Beléningarna blir en funktion
som forstarkning av motivationen for ékad effektivitet.”

5 Svensson, 2001
8 Ibid.
™ Ibid.
8 Ibid.
" Ibid.
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Arb etstillfredsstallelse

Mo tivation

Belining

I
Effektivitet

Figur 3.2 Samband mellan arbetstillfredsstéllelse, motivation och effektivitet®

3.4.2 Utgangspunkt for analys

I 3.1 studerades foretagens egen syn pa motivation och tillfredsstallelse genom
arsredovisningar, i 3.2 analyserades de metoder som fdretagen enligt arsredovisningarna
anvander for att motivera och tillfredstalla sin personal och i 3.3 riktades uppmérksamheten
mot foretagens eventuella beléningssystem. For att fa ett sasmmanhang och en 6verblick éver
problemstéliningen bor nu helheten analyseras. Hur kan motivation, tillfredstéllelse och
beléningar sammankopplas? Hur forenar foretagen detta och hur kommer det i uttryck i deras
arsredovisningar?

3.5 Teoretisk analysmodell

Vi sammanfattar harmed de utgangspunkter for analys som vi tidigare har tagit upp och
framhaller ett antal faktorer som ska anvéndas vid var analys.

Nar det galler vad som foretagen skriver i sina arsredovisningar ar det framforallt tre
omstandigheter som &r av vikt for var undersokning;

e Hur foretagen skriver om motivation och tillfredstallelse hos sina anstallda,

o Orsaker till varfor foretagen arbetar med motivation och tillfredstallelse och

o Orsaker till varfor de skriver om motivation och tillfredstéllelse .

Motivationsarbete och sétt att tillfredstalla anstélldas behov kan ses ur olika synvinklar och
analyseras pa flera sétt. Foretagen anvander sig ocksd av manga olika foreteelser for att
motivera och tillfredstélla sin personal. Analysen kommer att ta upp dessa saker som
foretagen skriver om i sina arsredovisningar och koppla dessa till;

e Motivationsteorier,

o Tillfredstéllelseteorier och

e Processteorier

Om foretag anvander sig av beloningssystem kan vi med hjalp av var teori titta pa hur
foretagen beskriver sina bel6ningssystem i arsredovisningarna. Vi kommer i analysen att
anvénda oss av framforallt tre olika faktorer;

e Syften med beldningssystem

e Mottagare och

e Former av beloningar

8 Svensson, 2001
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For att fa en helhet mellan de olika begreppen motivation, tillfredstéllelse och beloningar
kommer helheten att analyseras. Vi kommer att titta pa;

e Samband mellan motivation, tillfredsstéllelse och bel6ningar och

e Samband uttryckt i arsredovisningarna
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4 Empiri

| foljande kapitel presenterar vi den information som vi har fatt fram da vi har studerat
arsredovisningar for de berorda foretagen. Det ar information som berdr de &mnen som vi
ska studera d.v.s. motivation, tillfredstallelse och beléningar Da vi sammanstallde
informationen anvénde vi oss av ett underlag som finns att l&sa i bilaga.

4.1 ABB:s arsredovisning 2004

ABB ér ett internationellt foretag som &r ledande inom kraft- och automationsteknik. ABB-
koncernens bolag verkar i omkring 100 l&nder och har ca 103 000 medarbetare, varav ca 9000
i Sverige. Omséttningen for 2004 var néstan 21 miljarder USD.

Motivation och tillfredsstéllelse

ABB arbetar med en medarbetarstrategi som “driver pa medarbetarnas ledarskapspotential
och kompetens pa en méangd olika satt och premierar saval positivt agerande som, pa mer
traditionell basis, finansiella resultat’”®. Detta 4 en satsning pd beteenderelaterade
incitament som ska hjalpa till att omvandla foretagskulturen och forstarka tre affarsprinciper
som foretaget har; ansvar, respekt och beslutsamhet.

Utbildning &r viktigt for ABB, “"mer dan 2000 personer pa alla nivaer i foretaget deltog i 56
kurser i ledarskapsutveckling i 18 lander under 2004”%. Foretaget arbetar for att ha utbilda en
annu storre del av de anstallda under nuvarande ar. ABB utvecklar ocksa styrverktyg och
processer som ska anvéndas for att folja upp och utvérdera lovande personer inom
organisationen.

Halsa och sakerhet ar ocksa en viktig del for ABB. De satsar mycket pa att implementera och
skarpa planer och rutiner inom detta omrade. Utbildning &r ocksa det viktigt for att det inte
ska ske nagra olyckor.

I arsredovisningen skriver foretaget att ABB-medarbetare i allmanhet har en stark kansla av
stolthet och tillfredstéllelse i arbetet.

Beltningssystem

ABB har nyss startat ett aktiedgarprogram for de anstéllda, for tillfallet har 13000 personer i
11 lander valt att vara med i programmet. De &r till for att ”lanka samman medarbetarnas
prestationer med verksamhetens resultat liksom att 6ka medarbetarnas intresse for
foretaget™®.

Medlemmarna av koncernledningen, stabsmedlemmar och landchefer i de 19 storsta landerna
erhaller utéver en grundlon aven en arlig bonusersattning. Den tilldelas efter specifika mal
och utvarderas pa grundval av ABB-koncernens resultat snarare &n pa individuell
verksamhet”®*.  Affarsomrédeschefer och lokala divisionschefer har ocks& de en

8 ABB:s &rsredovisning 2004 s. 28
% |bid. s. 28
% |bid. s. 28
* Ibid. s. 44
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bonuserséttning men den grundas ocksa pa respektive affirsomrade och divisions resultat.
Dessa kan ocksa delta i de nyligen startade aktiedgarprogrammet och ett prestationsberoende
aktietilldelningsprogram.

4.2 Assa Abloys arsredovisning 2004

Assa Abloy tillverkar och levererar 1as och tillhérande produkter, avsedda for trygghet,
sakerhet och anvandarvanlighet. Koncernen bestar av 6ver 100 bolag i 40 lander. Assa Abloy
har ca 29000 anstéllda och hade en omsattning pa 25,5 miljarder SEK 2004,

Motivation och tillfredsstallelse

Assa Abloy skriver i sin arsredovisning att de satsar pa att utveckla den kompetens som finns
hos medarbetarna. Detta gors genom ett kompetensutvecklingsprogram. Man arbetar ocksa
inom kommunikation med att forstarka foretagskulturen och de gemensamma varderingarna.
De vill satsa pa att vidareutveckla medarbetarna. "Allt for att na vara affarsmal och var
vision®.”

Assa Abloy tar upp ett antal riktlinjer och varderingar som géller inom organisationen.
Eftersom det ar en globalt verkande koncern sa finns det manga kulturskillnader mellan de
anstéallda. "Det ar da vardefullt ur koncernsynpunkt att de anstéllda delar vérderingar i
méanga fragor.”® Foretaget anvander sig av en uppférandekod som bl. a. innehéller affarsetik,
fri- och rattigheter, miljé och samhéllsansvar.

Assa Abloy har en ledningsfilosofi som innebdr att mé&nniskorna gor foretaget. Filosofin
bygger pa tillit, positivt tankande och respekt for lokala forhallanden och kulturer. Fyra
hornstenar som har en central del i koncernen &r; vision, realism, etik och mod.

Beltningssystem

”Assa Abloy arbetar l6pande med att stéarka personalens motivation och engagemang i
koncernens fortsatta utveckling.”®” Fler incitamentprogram har genomférts sedan 1995 till
syfte att oka dven medarbetarnas agarintresse. Over 4000 anstillda i 15 lander deltar i
pagaende program.

Koncernledningen erhéller en ersattning bestaende av en grundlon, rorlig 16n, 6vriga formaner
och pension. Den rérliga 16nen grundar sig i huvudsak pa respektive affarsomrade jamfort
med féregdende ar. Rorlig 16n baserad pa organisk tillvaxt forekommer ocksa.. Darutéver har
koncernledningen majlighet att fa en ytterligare rorlig 16n baserad pa forbattringar av vinst
per aktie.

4.3 Astra Zenecas arsredovisning 2004

Astra Zeneca verkar inom lakemedelsbranschen och hade en omsattning ar 2004 pa drygt 150
miljarder SEK. Astra Zeneca har ca 64000medarbetare varlden 6ver varav 13000 i Sverige.

Motivation och tillfredsstéllelse
| foretagets strategi ingar ocksa en strategi vad géllande medarbetarna. De ska uppna optimala
prestationer och hallbar verksamhetsutveckling genom effektivare organisation, optimerade

& Assa Abloys arsredovisning 2004 s. 3
% bid. s. 21
8 \bid. s. 46

-28-



Kapitel 4 — Empiri

prestationer pa individ- och gruppniva, effektiv ledning och utveckling av férmagor och
forbéttrat ledarskap.

Astra Zeneca arbetar utifran grundlaggande véarderingar som ar respekt for individen och
mangfalden. Det innebar 6ppenhet, uppriktighet, fortroende och inbordes stod, integritet och
hogt stallda etiska normer samt ledarskap genom goda exempel pa alla nivaer. Foretaget
arbetar ocksa med en Gppen ledarstil och engagerar medarbetarna bade i dagliga beslut och
mer langsiktiga fragor. De jobbar for att halla alla medarbetare valinformerade och &aven
medinflytande &r ndgot som man arbetar med.

Astra Zeneca anser att "varje medarbetare ska bemétas med samma respekt och vardighet®.
De ska vardesatta mangfalden och den kreativa potential som finns hos individer som har
olika bakgrund och formaga. Det far inom foretaget inte forekomma nagon diskriminering
och all bedémning av personalen ska ske enbart grundat pa skicklighet och férmaga i
forhallande till vad arbetet kraver.

Beldningssystem

Information till medarbetarna ar nagot som de arbetar mycket med och informationen om
viktiga affarsprioriteringar formedlas till alla delar av organisationen och utgdr grunden for
bolagets incitament- och bonusprogram. Styrelsen anser att koncernens incitamentprogram i
kombination med grundlonesystemet erbjuder bra kompensation for att motivera de anstallda.
Astra Zeneca har ett antal olika program for de anstéllda inom olika positioner och i olika
lander.

Astra Zeneca har en 6vergripande ersattningspolicy dar syftet ar: "Att attrahera och behalla
medarbetare med de kvaliteter som ar nodvandiga for att bibehalla bolagets stallning som ett
av de basta lakemedelsforetagen i varlden” och "att motivera medarbetarna att uppna den
prestationsniva som kravs for att skapa en uthallig tillvaxt i aktieagarvardet”®.

4.4 Atlas Copcos arsredovisning 2004

Atlas Copco-foretagen utvecklar, tillverkar och marknadsfor elektriska och pneumatiska
verktyg samt produkter for luft- och gaskompression, bergbrytning, latt entreprenad och
demolering, monteringssystem och relaterad service och maskinuthyrning. De har i dag mer
an 26 000 anstallda och tillverkar produkter i 14 lander pa fyra kontinenter. Omsattningen
2004 var ca 50 miljarder SEK.

Motivation och tillfredsstallelse

Foretaget arbetar mycket med kompetensutveckling och ska uppmuntra sina anstdllda att
utvecklas inom sitt yrkesomrade. Det finns ett mal uppsatt nar det galler antal
utbildningstimmar per anstélld. Genomsnittet ska vara 40 timmar i genomsnitt per anstélld
och ar. For att personalen ska ma battre har ett antal initiativ genomforts for att forbattra
arbetsmiljon och stodja hélsorelaterade initiativ. Detta har medforts att antalet sjukdagar har
minskats under de senaste aren.

8 Astra Zenecas arsredovisning 2004 s. 56
% 1bid. s. 60

-29-



Kapitel 4 — Empiri

Atlas Copco anser genom en affdrskod att det sociala ansvaret stracker sig bortom
arbetsplatsen. De vill darfor borja redovisa aktiviteter som &r relaterade till affarspartners och
till aktiviteter i samhéllet och miljén dar foretaget &r verksamt.

Foretaget skriver i sin arsredovisning att de tror pa lika mojligheter, rattvisa och mangfald.
Detta tar sig bl. a. i uttryck genom redovisning av fordelning av man och kvinnor och hur
malen nar det galler forhallandena ska sakerstéallas.

Beltningssystem

Ersattning till koncernledningen bestar av arlig grundlon, rorlig 16n samt pensionsprogram
och andra férmaner. Den rérliga kompensationen ar begransad till en maximal procentsats av
grundlonen.

4.5 Ericssons arsredovisning 2004

Ericsson ar en av varldens storsta foretag inom telekommunikation. De har ca 50000 anstéllda
vérlden dver och omséttningen var 2004 ca 132 miljarder SEK.

Motivation och tillfredsstéllelse

Ericsson uppmuntrar och ger sina anstallda mojligheter att ge ett positivt bidrag till samhallet.
Dessa bidrag ar av olika slag och bestams pa lokal niva utifran vilka behov som finns. Det kan
t.ex. handla om halso- och sjukvard, socialt och humanitért bistand, stipendier och annat
utbildningsstod,  konst och  kultur, milj6, barnomsorg och manga andra
valgorenhetsaktiviteter.

Foretaget anvénder sig av en affarsetik och uppférandekod vilket utgér en sammanfattning av
de viktigaste reglerna. Ericsson poangterar att inga tilligg eller undantag har gjorts vad
géllande detta nar det géller styrelseledamot eller hégre befattningshavare.

Ericsson skriver i sin arsredovisning att de anser att alla medarbetare ska behandlas med
respekt och vardighet. “En foretagskultur baserad pa lika mojlighet, dar personlig fram%éng
ar resultat av personliga fortjanster och prestationer uppmuntras i hela var verksamhet™.

Ericsson har tre grundldggande vdrderingar som utgor grunden for verksamheten,
professionalism, respekt och uthallighet. Dessa formar foretagskulturen vilken ocksa
ké&nnetecknas av en vilja att vinna. FOretaget har en 6ppen ledarstil dar medarbetarna ar
delaktiga i bade dagliga beslut som paverkar dem och i langsiktiga fragor. Nagot som ocksa
poangteras ar att information ar viktigt och att halla alla medarbetare informerade.

Beltningssystem

Nar det galler erséttningar till personer med ledande befattningar bestar de av en fast och en
rorlig del. N&r det géaller den rorliga delen &r uppfattningen att ersdttningen ska vara
prestationsbaserad vid uppnaende av faststallda mal. Utdver dessa erséttningar har Ericsson
ocksa incitamentprogram och aktieincitamentprogram. Dessa géller ocksa for andra anstallda.

% Ericssons &rsredovisning 2004 s. 95
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4.6 Foreningssparbankens arsredovisning 2004

Foreningssparbanken dr en bank med ett utbud av finansiella produkter och tjénster. Banken
ar verksam i Sverige, 6vriga nordiska lander samt i Baltikum. Banken har ca 15 000 anstéllda
och hade en omséttning 2004 pa drygt 42 miljarder SEK.

Motivation och tillfredsstallelse

Foreningssparbanken arbetar mycket med kompetensutveckling for sina medarbetare. De
anser att; "Medarbetarnas kunskap om kundernas behov ar bankens framsta framgangsfaktor.
Att kontinuerligt arbeta med bankens kompetensforsorjning &r saledes en fraga av stor
strategisk betydelse”®*. Den totala kostanden for utbildning inom den svenska delen av
koncernen var under 2004 var 122 mkr, vilket motsvarar ca 9 500 koronor per anstalld.

Foretaget arbetar med ett personalomstéllningsprogram och har &ven en intern
arbetsformedling som ska hjalpa medarbetare till nya karriarmdjligheter och bibehalla den
interna rorligheten.

Foreningssparbanken stravar efter att vara en av de mest attraktiva arbetsgivarna. Det géller
inte bara for utomstaende utan de vill ocksa att de egna medarbetarna uppfattar banken som
en attraktiv arbetsgivare.

Foreningssparbanken har ldnge matt humankapitalets utveckling inom den svenska
verksamheten. Ett index som f6ljs hdrav & NGjd Medarbetar Index som mater medarbetarnas
uppfattning om sin egen situation i foretaget. Ett annat &r VAalbefinnande som mater
medarbetarnas uppfattning om héalsorelaterade fragor.

Nar det galler halsofragor har banken infort en ny halso- och arbetsmiljéorganisation dar
friskvards- och halsofragor integreras med arbetsmiljofragor. Sjukfranvaron har pa sista tiden
minskat.

En jamstalldhets- och mangfaldspolicy finns for den svenska delen av koncernen. Policyn
speglar Foreningssparbankens syn pa jamstalldhet och mangfald som strategisk viktigt.

Beltningssystem

Ersattningar till personer i ledande befattningar ar utformade pa olika satt men de kan besta av
bade fast och rorlig 16n. Den rorliga lonen kan vara beroende av dels utfall i ett
resultatandelssystem, dels individuella mal och dels affarsomradesresultat. Optionsprogram ar
ocksa tillgangliga for personer i ledande befattningar.

4.7 Gambros arsredovisning 2004

Gambro ar ett globalt féretag inom medicinsk teknik och vard. Foretaget producerar bl. a.
produkter och tjanster som anvands inom njursjukvarden samt inom blodkomponentteknik.
Gambro har ca 21 300 medarbetare i 40-talet lander och omsatte 26,6 miljarder SEK under
2004.

°! Fgreningssparbankens arsredovisning 2004 s. 18
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Motivation och tillfredsstéllelse

Gambro anser att mangfalden bland de anstallda ar nagot av bolagets storsta tillgangar.
Foretaget verkar i manga lander och har anstillda fran manga olika nationer och kulturer.
Enligt deras arsredovisning sager der att "Gambro satter stort varde pa sina medarbetare for

deras personliga egenskaper, insatser, potential och engagemang®”.

Gambro anvéander sig av ett speciellt koncept inom ledarskapsutveckling. Detta koncept ska
"hjalpa Gambro att locka till sig, utveckla och bibehalla sina ledare sa att bolagets saval

aktuella som framtida behov skall kunna tillgodoses™®,

Nar det géller utbildning genomgar varje anstalld 40 timmars utbildning varje ar. Detta for att
utveckla sin kompetens eller skaffa sig nya kunskaper. Under 2004 startades ocksa ett forsok
med arbetsrotation som ska vidga forutsattningarna for kompetensutveckling. Gambro har
ocksa anvant sig av en personalenkat som visade att medarbetarna kanner en okad
tillfredsstallelse pa arbetet. Ledarskapet, planeringen och mojligheterna att ge aterkoppling
fick hogsta betyg.

Halsa och sakerhet ar ocksa det forhallanden som Gambro sysslar med for att personalen ska
ma battre och kanna sig trygga pa sin arbetsplats.

Beltningssystem

Den erséttning som ges till medarbetarna inom koncernen &r individuell. | arsredovisningen
skrivs det att ersattningen speglar radande marknadsvillkor och underlattar koncernens arbete
att rekrytera och behalla de béasta medarbetarna i konkurrens med andra arbetsgivare.
Ersattning till medarbetare i ledande befattningar bestar av fast I16n, rorlig ersattning,
langsiktiga incitamentprogram och 6vriga ersattningar. Den rorliga ersattningen baseras pa i
forvag uppsatta ekonomiska och personliga mal. De langsiktiga incitamentprogrammen bestar
av ett optionsprogram och tva program som baseras pa tilldelning av aktier. Syftet med
programmen &r att uppfylla ett antal viktiga mal; Att uppmuntra och belona insatser som
skapar varde pa lang sikt, att behalla duktiga medarbetare, att uppmuntra delaktighet och
ansvarstagande genom &gande. Vidare ska de gynna en enhetlig foretagskultur for Gambro
och att justera policyn sa att den avspeglar foranderliga marknadsvillkor.

4.8 Getinges arsredovisning 2004

Getinge &r ett globalt foretag som levererar medicinteknisk utrustning for kirurgi, intensivvard
och infektionsbekdmpning, samt ergonomiska lésningar for aldrevarden. Koncernen har 6 800
anstallda verksamma i ett 30-tal lander och de hade en omsattning 2004 pa 10,9 miljarder
SEK.

Motivation och tillfredsstéllelse

Foretaget har nyligen tillsatt en Overgripande ansvarig fOr personalstrategin. Innan har
ansvaret endast legat pa affarsomrades- och bolagsniva. Det langsiktiga malet med detta ar att
”skapa en verksamhet som &nnu tgydligare an idag drivs av gemensamma véarderingar och
styrs av gemensamma riktlinjer”*. Varderingar som ska végleda koncernens arbete &r
Oppenhet, hallbarhet, stolthet och fortroende. Utgangspunkter kommer ocksa vara bl a

% Gambros &rsredovisning 2004 s. 30
% Ibid. s. 31
% Getinges &rsredovisning 2004 s. 22
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manniskor lika varde och rattigheter, samarbete, jamstilldhet, mangfald, arbetsmiljo och
affarsetik.

Getinge framhaller att relationen mellan de anstéllda och foretagsledningen ska praglas av
Oppenhet och dialog. De séger att Getinge ska vara en ansvartagande arbetsgivare med fokus
pa bade foretagets och de anstalldas langsiktiga vallevnad. Fokus kommer i framtiden ligga pa
diskrimineringsfragor, arbetsmiljo som framjar sakerhet for de anstéllda och skyddar deras
hélsa samt kompetensutveckling.

Beltningssystem

Ersattning till ledande befattningshavare utgors av grundlon, rorlig erséttning, 6riga formaner,
pension samt finansiella instrument. Fordelningen mellan grundlén och rorlig erséattning kan
betalas ut efter proportion till ansvar och befogenhet eller baseras pa utfallet i forhallande till
individuellt uppsatta mal. Ett antal optionsprogram finns for ett antal hogre chefer.

4.9 Handelsbankens arsredovisning 2004

Handelsbanken bedriver universalbankrérelse® i Sverige, Norge, Danmark, Finland och
Storbritannien med kraftig tyngdpunkt pa Sverige. Antalet anstallda ar ungefar 9200 och
omsattningen var 2004 nara 24 miljarder SEK.

Motivation och tillfredsstallelse

Alla anstéllda ska varje ar ha ett strukturerat utvecklingssystem med narmaste chef. Detta ska
leda till en handlingsplan for den anstélldes kompetens och vidare utveckling inom foretaget.
Kompetensutveckling ses dock som ett individuellt ansvar for de anstallda. Aven individuella
I6nesamtal halls med varje anstalld. Vidare bedriver foretaget ett arbete for battre arbetsmiljo
och halsa med syftet att de anstallda ska ma bra och pa sa satt arbeta battre.

Handelsbanken beskriver dven sig som ett ansvarstagande foéretag i samhallet och ser
miljoarbetet som en viktig del i detta.

Beltningssystem

Handelsbanken har ett resultatandelssystem, Oktogonen, som fungerar sa att avsattningar gors
till en stiftelse da bankens rantabilitet efter en schablonskatt Gverstiger ett vagt snitt av
réantabiliteten hos andra banker och bolad med liknande verksamhet i foretagets omgivning.
”Av merresultatet kan da 1/3 avséttas till de anstallda. Avsattningsbeloppet begransas till
15% av utdelningen till aktiedgarna”®.Varje anstalld far sedan en lika stor del av det avsatta
beloppet och utbetalning kan ske da de anstéllda fyllt 60 ar. Stiftelsens styrelse utses av det
fackliga Finansforbundet. Stiftelsen Oktogonen ar Handelsbankens storsta aktiedgare.

Ledande befattningshavare har i Handelsbanken inga rorliga ersattningar utbver
resultatandelssystemet dar de erhaller en lika stor del som alla andra anstéllda.

4.10 Investors arsredovisning 2004

Investor ar ett investmentbolag med kontor pa flera platser runt om i varlden. Investor har
drygt 130 innehav inom sektorerna teknologi, verkstadsindustri, halsovard och finansiella
tjanster. Medelantalet anstéllda var 2004 145 stycken.

% Handelsbankens arsredovisning 2004, s. 2
% bid. s. 17
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Motivation och tillfredsstéllelse

Enligt Investors arsredovisning lagger foretaget stor vikt vid att alla medarbetare far chans att
vidareutbilda sig och utoka sin kompetens. Alla anstallda uppmuntras darfor att under minst
fem dagar varje ar vidareutbilda sig.

Investor erbjuder sina anstéllda halso- och sjukvard som ett led i att varna om medarbetarnas
hédlsa. Foretaget erbjuder bl a foretagshalsovard med hélsokontroller och dven ett antal
friskvardsférmaner.

Vidare har Investor en jamstalldhetsplan vilken syftar till att bedriva ett malinriktat arbete for
att framja jamstalldheten mellan kvinnor och man. Detta kommer till uttryck bl a genom att
underlatta for bade manliga och kvinnliga medarbeta att kombinera arbete med féréaldraskap.
Investor har ocksa en arbetsmiljoplan som man arbetar efter. Den syftar till att sakerstalla att
arbetsmiljon ar en grund for trygghet, vélbefinnande och hélsa.

Beltningssystem

Som en del av Investors personalpolitik har den anstdllde kompensations- och
utvecklingssamtal med sin ndrmaste chef. Dessa syftar till att planera och utvérdera den
anstélldes utveckling samt for att faststdlla den kompensation som ska gélla under det
kommande aret.

Foretaget stravar efter att erbjuda en konkurrenskraftig kompensation som gor att kompetenta
medarbetare kan rekryteras och behallas. Utgangspunkten for kompensation inom foretaget ar
att den ska vara marknadsmassig. Det ska ocksa finnas en tydlig koppling mellan
kompensation och den langsiktiga utvecklingen av Investor och Investors substansvarde.
Kompensationen ska baseras pa faktorer sasom arbetsuppgifter, kompetens, erfarenhet,
befattning och prestation. Fordelningen mellan fast 16n och rérlig 16n ska sta i proportion till
medarbetarens befattning och arbetsuppgifter.

Kompensationen inom foretaget bestar av fast 16n, rorlig 16n, rorliga langsiktiga
incitamentprogram, pension och 6vriga erséttningar. Flertalet av Investors anstéllda har rorlig
I6n. Det finns ett personaloptionsprogram som omfattas av alla medarbetare och &ven ett
personaloptions- och aktieprogram for ledande befattningshavare.

4.11 Sandviks arsredovisning 2004

Sandvik &r en global industrikoncern som finns representerad i 130 lander. De tillverkar och
utvecklar verktyg for tillsk&rning av metall, & verksamma inom gruv- och
anlaggningsomradet och arbetar med materialteknologi och processteknik. Under 2004 var
omsattningen 55 miljarder SEK och Sandvik har ca 38 000 anstéllda éver hela vérlden.

Motivation och tillfredsstallelse

Sandvik har lagt ut delar av sin personaladministration pa outsourcing, syftet ar att
personalarbetet inom Sandvik ska kunna fokusera pa strategiskt viktiga fragor inom HR som
ledar- och kompetensforsorjning samt kompetensutveckling.

Sandvik har en gemensam miljo- och arbetsmiljopolicy for samtliga affarsomraden. Detta ska
bidra till standig forbattring av miljon och arbetsmiljon.
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Beltningssystem

Ersattningen till ledande befattningshavare utgdrs av fast 16n och rorlig 16n. Den rérliga 16nen
bestar av tva komponenter; en arlig del baserad pa maluppfyllelse for aret samt en langsiktig
del som utgors av finansiella instrument i form av personaloptioner. Till detta kommer ocksa
pensioner och ovriga formaner. Fordelningen mellan fast och rorlig 16n ska ocksa sta i
proportion till befattningshavarens ansvar och befogenheter. Sandvik har ocksa ett
del&garprogram for alla anstéllda vid heldgda bolag i Sverige.

4.12 SCA:s arsredovisning 2004

SCA producerar hygienartiklar, forpackningar och skogsindustriprodukter och verksamheten
som bedrivs i ett 50-tal lander har en global spannvidd. Omséattningen uppgar till ca 90
miljarder SEK och bolaget har ungefar 53 000 anstallda.

Motivation och tillfredsstallelse

I Koncernchefens kommentarer ndmns SCA:s arbete med en uppférandekod som ska ge
samtliga anstallda en gemensam vardegrund att std pa i frdgor som "méanskliga réattigheter,
barn- och tvangsarbete, diskriminering affarsetik m.m.”®’. Enligt koncernchefen &r det viktigt
for bolaget att ha ett socialt engagemang. "Uppforandekoden ar ett led i SCAs stravan att ta
socialt ansvar och att vara en attraktiv arbetsgivare Overallt dar koncernen bedriver
verksamhen”®®. Uppférandekoden bérjade implementeras under 2004 och uppféljningsrutiner
kommer att inféras da de framarbetats.

I arsredovisningen skrivs en hel del om kompetensutveckling inom bolaget. Detta handlar om
ledarskapsutveckling for anstéllda i chefspositioner och kompetensutveckling pa alla nivaer.
’Under 2004 deltog ca 40 procent av de anstallda i kompetenshéjande utbildning™®. |
avsnittet om kompetensutveckling star det ingenting om huruvida bolaget till ndgon del ser
detta som viktigt for de anstalldas motivation eller tillfredsstéllelse.

I arsredovisningen behandlas bolagets arbete for halsa och sékerhet. ’SCAs prioriterade och
omfattande arbete inom Halsa och Sakerhet tar sig bl.a. uttryck i regelbundet aterkommande
utbildningsinsatser”'®. Arbetet med halso- och sikerhetsfragor har lett till att antalet olyckor
har minskat med mer &n 30%.

Beltningssystem

SCA har ett incitamentprogram for ledande befattningshavare, vilket innebar chefer pa
koncern- och affarsgruppsniva. Detta program innebér att ledande befattningshavare kan ge
en rorlig ersattning pa upp till 50% (60% for chefer i Nordamerika) av 16nen. Denna rorliga
ersattning baseras dels pa en kassaflodeskomponent och en aktierelaterad komponent.
Kassaflddeskomponenten baseras pa i forvag uppsatta mal for det operativa kassaflodet
uppnas eller ej. Den aktierelaterade komponenten baseras pa aktiens véardeutveckling.

7 SCA:s &rsredovisning 2004, sid. 5
% Ibid. sid. 39
® |bid sid. 37
100)hid sid. 37
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4.13 Scanias arsredovisning 2004

Scania producerar bussar, lastbilar, motorer samt tillhandahaller service. Foretaget &r
verksamt i en stor del av varlden, har ca 30000 anstallda och en omséttning pa nara 30
miljarder SEK.

Motivation och tillfredsstallelse

| arsredovisningen framstélls de anstdllda som engagerande och VD tackar for detta
engagemang. Scania sager sig ha tre karnvarden, kunden forst, respekt for individen och
kvalitet. Dessa ska genomsyra verksamheten och bidra till en start foretagskultur. FoOr att
uppna detta satsar foretaget pa kompetent ledarskap och en dialog med de anstéllda som ska
skapa engagemang hos personalen. Foretaget har aven som mal att vara en bra arbetsplats och
darfor genomfors arligen enkatundersokningar bland de anstéllda for att kontrollera hur de
uppfattar sin arbetssituation. Aven arbetsmiljo och halsa ar omraden som Scania arbetar inom
for att skapa en battre arbetsplats.

Beltningssystem
Ersattningar till ledande befattningshavare finns och utgors framst av ett incitamentprogram
vilket beraknas pa verksamhetens avkastning.

4.14 SEB:s arsredovisning 2004

SEB bedriver bankverksamhet och har ca 18000 anstallda och en omsattning pa ungefar 28
miljarder SEK.

Motivation och tillfredsstallelse

De anstéllda beskrivs som engagerade vilket framhalls som en vikig orsak till de senaste arens
framgangar. SEB framhaller att ett arbete de senaste aren har syftat till att 6ka samarbetet
mellan foretagets olika delar vilket i sin tur har okat bilden av “Ett SEB”'*'och okat
motivationen hos de anstallda. SEB sager sig ha en foretagskultur som bland annat préaglas av
engagemang. Kompetensutveckling framhalls som viktigt for att sékerstalla foretagets behov.
SEB genomfor attitydundersokningar for att undersoka bland annat medarbetarnas
arbetsmotivation och arbetsmiljo. En god arbetsmiljo ses som viktigt for att bibehalla
I6nsamhet.

SEB har en uppférandekod som ska skapa langsiktighet i arbetet och fora in etikperspektivet i
verksamheten.

Beltningssystem

SEB har forutom grundlén aven rorlig prestationshaserad 16n, langsiktig prestationsbaserad
ersattning samt pensioner och 6vriga formaner. De flesta inom SEB har ndgon sorts
incitamentbaserad erséttning. For alla anstéllda i Sverige infordes 2004 ett program dar de
anstallda kan fa upp till 18000 kr i rorlig erséttning baserat pa koncernens resultat och
ytterligare 18000 kr baserat pa den lokala enhetens eller individens resultat. For vissa
nyckelpersoner kan det finnas individuella uppgorelser som kan ge upp till 10-15% av
grundlonen i rorlig erséttning. For hogre befattningshavare kan de rorliga ersattningar uppga
till en hogre del av grundlénen.

191 SEB:s &rsredovisning 2004, sid. 3
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4.15 Securitas arsredovisning 2004

Securitas &r ett internationellt foretag i sakerhetsbranschen. Foretaget har ungefér 200 000
anstallda och en omséttning pa lite mer &an 40 miljarder SEK.

Motivation och tillfredsstéllelse

Securitas framhaller i sin arsredovisning vikten av att ha kompetenta chefer/ledare, det ar
individerna som skapar bolagets framgang och cheferna ar avgoérande for att de anstéllda ska
prestera bra: ’A manager at Securitas is a role model to his or her employees and is prepared
to stand by and help and explain whenever needed. That is how people grow and create value
together™®. | &rsredovisningen pépekas om igen hur viktiga individerna &r for foretaget,
daremot skrivs det inte sa mycket om hur anstallda motiveras bortsett fran utbildning.

Beltningssystem
For Securitas ar det viktigt att halla Ionenivaerna uppe for att bolaget pa sa satt alltid ska ha
tillgang till kompetent personal.

Beltningar av olika slag finns for ledande befattningshavare och redogérs for i noter.

4.16 Skandias arsredovisning 2004

Skandia &r leverantor av kvalitetslosningar for langsiktigt sparande. De erbjuder produkter
och tjanster nér det galler spar- och trygghetsldsningar. Skandia ar verksamt i 20 lander,
omsattningen uppgick 2004 till 98 miljarder SEK och antalet anstallda dr ca 5800.

Motivation och tillfredsstéllelse

Skandia arbetar med att fa ratt manniskor pa ratt plats, for att uppna detta har man olika
utvecklingsprogram for anstallda i chefs- och nyckelbefattningar. Bolaget har &ven program
for att hitta talanger inom organisationen och se till att dessa ges mojligheter till en karriar
inom bolaget. Ett utvarderingsprogram finns aven for att ge chefer feedback pa hur de klarar
sina uppgifter.

Enligt arsredovisningen anser Skandia att de anstalldas engagemang ar en avgorande
framgangsfaktor: ”The connection between committed employees and business success is
very clear”'®. P4 grund av detta har Skandia Employee Commitment Index framarbetats.
Detta index mater de anstélldas engagemang utifran ett antal olika faktorer.

Beltningssystem

I arsredovisning beskrivs hur beloningar kan forbattra personalens prestationer. “The
compensation paid to Skandia’s employees should contribute to the realisation of their
inherent potential’*%*.Det betonas dven i avsnittet Employee commitment a critical success
factor’® att det ar viktigt att beldningar kopplas till den anstalldes prestationer. Vilka
anstéllda detta resonemang handlar om &r dock mera oklart. I ovan ndmnda avsnitt forefaller
det som att det handlar om beldningar i allménhet och sedan féljer en hanvisning till ett annat
avsnitt, Compensation Policy in Brief '°. Har presenteras dock endast ersattningssystemet for

102 Securitas rsredovisning 2004, sid. 18
103 skandias &rsredovisning 2004, sid. 28
194 1pid. sid. 29

195 |pid. sid. 28-29

108 |bid. sid. 64
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hogre befattningshavare (senior executives). Dessa har en fast 16n, en arlig rorlig ersattning,
en langsiktig rorlig ersattning och pension. Nivaerna pa dessa ersattningar bestdams av en
ersattningskommitté inom styrelsen.

4.17 Skanskas arsredovisning 2004

”’Skanska ar ett av varldens ledande bolag inom byggverksamhet och projektutveckling
med 121 miljarder SEK i omsattning och ca 54000 anstallda.

35107

Motivation och tillfredsstallelse

Skanska har ett program for att sdkerstélla foretagets behov av chefsdmnen, syftet ar att
behalla chefskompetens inom foretaget och dven att utveckla detta. Skanska har aven ett IT-
baserat utvarderingssystem for att utvdrdera chefer och dess understéllda. Arbetet forefaller
dock i arsredovisningen att vara i huvudsak inriktat pa utvardering av chefer.

Lokala handlingsplaner for medarbetare och ett svenskt kompetenscentrum &r metoder som
Skanska anvénder for att skapa och utveckla kompetensen inom bolaget. En annan metod &r
att varva kompetens direkt fran hogskolor och universitet. Ingenting skrivs dock om
engagemang och motivation.

I arsredovisningens avsnitt skrivs en del om sjukfranvaron inom foretaget, det framgar dock ej
om eller hur foretaget arbetar aktivt med dessa fragor.

Beltningssystem
Skanska har ett optionsprogram for 29 hogre befattningshavare. Ledningen har dven férutom
fast 16n en rorlig erséttning baserad pa foretagets resultat.

4.18 SKF:s arsredovisning 2004

SKF producerar kullager, tatningar och smorjmedel. Foretaget har en omséattning pa ungefar
45 miljarder SEK och néra 40000 anstéllda.

Motivation och tillfredsstéllelse

I SKF:s arsredovisning beskrivs personalen som motiverad; 1 believe that we have a very
strong, committed and motivated workforce” *°® SKF arbetar med att forbattra de anstalldas
hélsa och sékerhet.

Beldningssystem

De beloningssystem som beskrivs i arsredovisningen beror ledningen. Férutom den fasta
I6nen har ledningen en rorlig ersattning som kan uppga till en forbestamd procentsats av den
fasta ersattningen (60% for VD). Denna rorliga ersattning baseras pa SKF:s finansiella
resultat foregaende ar.

4.19 SSAB:s arsredovisning 2004

SSAB ar ett ledande foretag inom stalbranschen med verksamhet i ca 40 lander 6ver hela
varlden och en omséttning pa over 24 miljarder SEK. Antalet anstallda ar ungefar 9400.

197 5kanskas &rsredovisning 2004, sid. 1
198 Tom Johnstone, VD, SKF:s rsredovisning 2004, sid. 9
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Motivation och tillfredsstéllelse

I arsredovisningen framhalls att SSAB arbetar med etikfragor dar bland annat respekten for
medarbetare &r en viktig faktor. En av ledstjarnorna pa detta omrade ar att SSAB foljer FN:s
radgivande principer angaende manskliga rattigheter och arbetsvillkor.

Bolaget arbetar aktivt med kompetensutveckling for de anstéllda, dels teknisk kompetens och
dels for att utveckla yngre befattningshavare. Syftet med detta arbeta &r att klara av ett
framtida generationsskifte. SSAB bedriver enligt arsredovisningen ett arbete med friskvard
och ergonomi for att tillsammans med ett arbete med rehabilitering minska sjukfranvaron
inom bolaget. Aven sakerhetsutbildningen uppges ha intensifierats for att minska olyckor pa
arbetsplatserna.

SSAB har ett pensionssystem som ger 65% av forlorad arbetsfortjanst med villkoret att den
anstéllde fortsatter med minst halvtidstjanstgoring. Syftet med detta avtalet ar att ge anstéllda
mojligheter att minska arbetstiden fran 60 ars alder for att fler ska kunna fortsatta arbeta till
65 ars alder.

Avsnitten angaende etik och personal i arsredovisningen behandlar i hég grad de anstélldas
arbetssituation men huruvida bolaget intresserar sig for de anstalldas motivation eller
tillfredsstallelse framgar ej.

Beltningssystem

Sedan 1994 har SSAB ett vinstdelningssystem som innebdr att en del av den vinst som
overgar en viss miniminiva delas av samtliga anstallda. 2004 gav detta en heltidsanstalld ca
14500 kronor.

Koncernledningens loner faststélls av en kommitté inom styrelsen. Ledningens ersattning
bestar av en fast del och en rorlig. Den rérliga delen baseras pa koncernens avkastning pa eget
kapital och kan besta av upp till 45% av den fasta Iénen.

4.20 Stora Ensos arsredovisning 2004

Stora Enso &r ett ledande skogsindustribolag som producerar tryck- och finpapper,
forpackningskartong och traprodukter. Ar 2004 var omséttningen 12,4 miljarder euro, antalet
anstallda ungefar 45000. Verksamheten bedrivs i Over 40 l&nder varlden Gver.

Motivation och tillfredsstallelse

Stora Enso &r tydliga med att framhalla vissa grundlédggande visioner och varderingar som ska
pragla verksamheten. En sadan vision for de anstéllda ar: Vi ar stolta 6ver att arbeta for
Stora Enso”'®. En av varderingarna som bolaget vill ska pragla det dagliga arbetet &r:
“Motiverade medarbetare skapar framgdng”*®. | avsnittet om Human Resource
Management beskrivs bolaget arbetar for att skapa motivation och tillfredsstallelse bland
personalen. ’Stora Enso Human Resources stdder visionen om att vara varldens ledande
skogsindustriforetag genom att rekrytera de basta personerna och skapa en foretagskultur
som motiverar dem och méjliggor fér dem att né sin fulla potential”***. Fér att uppnd denna
malsattning arbetar Stora Enso med tre olika framgangskriterier; “Resultatinriktad
foretagskultur (motivation), kompetensutveckling (férmaga) och att attrahera och behalla de

199 Stora Ensos arsredovisning 2004, sid. 8
19 Ipid. sid. 8
111 1bid. sid. 30
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basta medarbetarna (medarbetaremagnet)”**2. For att kunna arbeta aktivt med dessa faktorer
har bolaget satt upp jamforelsematt och mal for alla dessa tre faktorer, ’Stora Enso Human
Resources har utvecklat och uppgraderat sitt system for uppféljning och implementering av
dessa planer”*3. Enligt &rsredovisningen ar det nédvandigt for Stora Enso att ha en starkt
motiverad personal for att kunna uppna bolagets hogt uppsatta mal. Personalen ska motiveras
av en foretagskultur som uppmuntrar anstéllda att prestera sitt yttersta. Goda insatser ska
belénas. For att uppna en god motivation ar cheferna en avgorande faktor: ’De ansvarar for
att skapa en professionell miljo som framjar lagarbete, motivation, halsa och valbefinnande,
som gér att medarbetarna erh&ller personlig tillfredsstéllelse”***. Aven kompetensutveckling
halls fram som en viktig del i arbetet for motivation och tillfredsstallelse.

Beltningssystem

Styrelsen har en kommitté som skoter ersattningarna till ledande befattningshavare och olika
incitamentprogram. | Aarsredovisningen namns att Stora Enso “belénar ocksd goda
prestationer”**>. Om detta innebar beléningar i form av pengar eller nigot annan form av
bel6ning framgar e;.

4.21 Swedish Matchs arsredovisning 2004

Swedish Match é&r ett globalt bolag med verksamhet i 6ver 150 lander och en omséttning pa
ungefar 13 miljarder SEK. Produktsortimentet bestar av olika tobaksprodukter, tandstickor
och tandare. Tillverkning bedrivs i 16 lander och antalet anstallda &r ungeféar 15 000.

Motivation och tillfredsstallelse

I Swedish Match arsredovisning framhalls de anstalldas motivation som en viktig faktor for
bolagets framgang. | koncernchefens kommentarer beréms de anstalldas insatser under aret:
”Forst och framst bor ett tack riktas till alla medarbetare for fantastiskt fina insatser under
2004. Utan deras entragna och uppoffrande arbete skulle vi aldrig ha natt vara goda
resultat.”™® Detta synsatt kommer &ven starkt till uttryck i avsnittet om Socialt
ansvarstagande och Human Resources: ’Motiverade medarbetare och en véal fungerande
arbetsmiljo utgor nyckelfaktorer for att koncernen ska kunna behalla och ytterligare starka
sin stallning och for att skapa en solid grund for I&ngsiktig tillvaxt™**’. Swedish Match
inférde 2004 en "uppfdrandekod for sociala och miljoméassiga fragor”**® vars syfte &r att vara
en grund for beslutsfattande i olika beslutsfattande fragor. Har regleras hur bolaget ska agera
inom omraden som “méanskliga réattigheter, barn- och tvangsarbete, affarsetik, halsa och
sékerhet”*'°. Bolaget har &ven infort en uppfoljningsprocess som med syftet att sakerstalla att
uppforandekoden efterlevs. Swedish Match driver &ven andra projekt inom ramen for socialt
ansvarstagande, som exempel ndmns att bolaget erbjudit samtliga anstallda i Sydafrika HIV-
test samt radgivning angaende HIV/AIDS.

Swedish Match genomfdr kontinuerligt medarbetarundersokningar dar de anstélldas egen syn
pa sin arbetssituation studeras. Syftet med undersékningarna &r att bilda underlag for

112 Stora Ensos arsredovisning 2004 sid. 30

13 1bid. sid. 30

14 Ipid. sid. 30

15 Ipid. sid. 30

118 s\wedish Matchs arsredovisning 2004, sid. 2
U7 1hid. sid. 36

118 1hid. sid. 36

119 1hid. sid. 36
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forbattringar inom omradet. For att sakerstalla bolagets behov av chefer och kompetens
arbetar Swedish Match aktivt med en intern arbetsmarknad dar mojligheter ska ges for de
anstallda att planera sina karridrer och ges olika utvecklingsmgjligheter.

Beltningssystem

Lonenivaer och formaner ska enligt arsredovisningen vara utformade pa ett sadant satt att
de ska bidra till att attrahera, behalla och motivera anstéllda’*®. Beslut angdende ersattning
ska inom bolaget fattas tva chefsnivaer ovanfor den som berdrs, ersattningsnivaer ska ocksa
kontinuerligt jamforas med lokala marknader for att avgéra om dessa ar konkurrenskraftiga.
Det ar framst erséttningarna till koncern- och divisionsledningarna som behandlas i texten.

For svenska anstéllda har Swedish Match ett vinstandelssystem. Detta fungerar genom
avsattningar, som star i relation till 6kningen i vinst per aktie, gors till fonder. Fran dessa
fonder kan sedan utbetalningar goras till de anstéllda tidigast efter tre ar. Hur dessa
utbetalningar fordelas mellan de olika anstallda ndmns inte.

4.22 TeliaSoneras arsredovisning 2004

TeliaSonera dr Nordens ledande telekommunikationsforetag med en omsattning pa nara 82
miljarder SEK. Férutom Norden har bolaget verksamhet i bland annat Baltikum och Turkiet.
TeliaSonera hade 2004 ungefar 25000 anstéllda varav de allra flesta i Norden och Baltikum.

Motivation och tillfredsstéllelse

Eftersom TeliaSoneras bransch ar kunskapseffektiv anser bolaget det ar viktigt att ha tillgang
till kompetent personal. For att dela resurser, gora utvecklingsmojligheter tydliga for
anstéllda och starka kéanslan av samhdrighet inom koncernen har en gemensam intern
arbetsmarknad skapats for de heldgda verksamheterna.”*** Ett koncerndvergripande
utbildningsprogram har ocksa inforts for att oka kunskaperna om bolagets olika verksamheter
och utveckling.

Beltningssystem

Styrelsen har i TeliaSonera faststallt en policy angaende ersattningar som innebar att bolaget
ska ’erbjuda konkurrenskraftiga belénings- och ersattningspaket till chefer och medarbetare
utan att vara marknadsledande p& omradet”??. Vad galler ledande befattningshavare har de
forutom en fast [6n dven en rorlig ersattning som kan uppga till 35 % av lénen (50 % for VD).
Denna ersattning baseras pa koncernens finansiella resultat, det egna ansvarsomradets
finansiella resultat och individuellt uppsatta mal.

TeliaSonera har vid flera tillfallen genomfort personaloptionsprogram dér anstallda tilldelas
aktieoptioner. Det finns dven ett provisionsbaserat ersattningssystem for anstallda som arbetar
med direktforséljning.

1205wedish Matchs arsredovisning 2004 sid. 37
121 TeliaSoneras arsredovisning 2004, sid. 17
12 Ipid. sid. 16
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4.23 Volvos arsredovisning 2004, Volvos ekonomiska redovisning
2004

”Volvokoncernen &ar en av varldens ledande tillverkare av kommersiella fordon,
anlaggningsmaskiner och komponenter.”**® Volvos omséttning var 2004 ca 201 miljarder
SEK, bolaget har tillverkning i 25 lander och éver 81000 anstéllda.

Motivation och tillfredsstéllelse

For Volvo ar engagerade medarbetare en viktig del i verksamheten. Personalen beskrivs pa
flera stallen i arsredovisningen som engagerad. Insatserna och engagemanget fran fler &n 81
000 anstéllda runt om i varlden ar avgoérande for att koncernen ska kunna bibehalla och
ytterligare starka sin position p& varldsmarknaden.”*** For att f& en motiverad personal
anvander sig Volvo av en malstyrning som &r tankt att genomsyra féretagskulturen. Den
onskade foretagskulturen finns beskriven i en samling riktlinjer. ’Grundtanken &r att varje
individ ska kunna bidra med sin kunskap, erfarenhet och engagemang for att darigenom
hjalpa till med att nd de gemensamma malen, soka forbattringar och samtidigt ocksa framja
sin personliga utveckling.” *° Kvalitet, sakerhet och miljéomsorg betraktas som koncernens
kérnvérderingar vilka &r tdnkta att genomsyra verksamheten. Vad géller kvalitet har VVolvo har
en kvalitetspolicy for att halla uppe kvaliteten, for att klara av detta anses engagemang, ansvar
och delaktighet vara viktiga faktorer. Sékerhetsdelen i kdrnvardet handlar framst om sékerhet
for anvandarna av Volvos produkter. For att klara foretagets miljokrav beskrivs personalens
engagemang som en viktig del i arbetet.

Volvo ser kompetensutveckling som en del i arbetet med att motivera sina anstallda.”
Erkannande och aterkoppling ar viktigt for att framja gruppens och den enskilde
medarbetarens utveckling. Varje chef forvantas ha regelbundna utvecklingssamtal och
engagera medarbetarna i planeringen av deras kompetensutveckling.”*?® Féretaget havdar
ocksd att engagerade anstillda & avgorande for att Volvos ska kunna uppnd sina
malsattningar, ” Genom att skapa en oppen beslutsprocess stravar vi efter att uppna ett
personligt engagemang for de gemensamma malen**. Varje & genomfér Volvo en
undersokning av de anstalldas syn pa sin arbetssituation. Dessa resultat anvands for att avgora
hur nojda de anstillda & med sitt arbete och for att pa sa satt identifiera viktiga
problemomréaden. Aven foretagets sociala engagemang framhalls som viktigt. Volvo visar pa
en rad projekt inom detta omrade.

Beldningssystem

For de hogre cheferna finns forutom fast 16n en rorlig erséattning som hogst kan uppga till 50%
av den fasta I6nen. Denna ar baserad pa kassaflode och resultat for koncernen och/eller for
aktuellt koncernbolag

123 \/olvos &rsredovisning 2004, sid. 1

124 1bid. sid. 26

125 1bid sid. 26

126 \/olvos ekonomiska redovisning 2004, sid. 45
127 |pid. sid. 45
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5 Analys

I det har kapitlet har vi for avsikt att analysera den information som vi har sammanstallt i
vart empirikapitel genom att stalla den mot var teoretiska analysmodell och de teorier som
berdr de aspekter vi tar upp. Vi foljer har den struktur som vi satte upp i kapitel 3 under
teoretisk analysmodell for att pa sa satt fa en bra 6verblick dver det som analyseras.

5.1 Arsredovisningar

5.1.1 Hur foretagen skriver om motivation och tillfredstéllelse hos de
anstéllda

I 10 av de 23 arsredovisningarna vi har studerat skrivs det specifikt om motivation. Liknande
resonemang finns det att spara i ytterligare tre redovisningar dar det skrivs att personalen ska
uppmuntras och att foretaget vill vara en attraktiv arbetsgivare. Det &r framst i
redovisningarnas inledningar och i chefernas kommentarer som dessa fragor berors.
Motivation och engagemang beskrivs som viktigt i nastan hélften av foretagen och det ar
vanligt att cheferna tackar personalen for sitt engagemang och insatser. |1 andra delar av
arsredovisningarna behandlas daremot motivation och engagemang sparsamt, endast i ca 15
% av redovisningarna skrivs det specifikt om dessa fragor. Insatser och program fran
foretagens sida som, enligt var definition, paverkar bade engagemang och motivation beskrivs
forvisso i fler redovisningar men den direkta kopplingen gors inte alltid.

Att foretag skriver om motivation betyder inte att de alltid forklarar hur detta paverkar
verksamheten. | fyra av de foretag som behandlar motivation framhalls motivation som en
framgangsfaktor, nagot som leder till 16nsamhet, framgang samt starker och bibehaller
foretagets position. | ovrigt tenderar foretagen att behandla motivation som nagot
underforstatt positivt.

5.1.2 Orsaker till att arbeta med motivation

Orsaken till varfor foretag arbetar for 6kad motivation ar inte heller nagot som ar sjalvklart att
ange i arsredovisningarna. | tva av redovisningarna anges rekrytering vara en direkt anledning
till att arbeta med motivation och engagemang. Tankegangen ar da att ett foretag med en
engagerad och motiverad personal utifran betraktas som en bra arbetsplats. Detta leder i sin
tur till att det blir lattare for foretaget att rekrytera kompetenta medarbetare. | en
arsredovisning anges syftet vara att de anstallda ska arbeta béttre, ett liknande syfte anges i
tre redovisningar dar maluppfyllelse och langsiktig tillvaxt anges som anledningen till att
arbeta med dessa fragor. Alla foretag, med nagra fa undantag, skriver i arsredovisningarna om
nagot slags beloningssystem dar framst ledningen ges rorliga ersattningar, syftet med dessa
behandlas daremot sallan. Information om ledningarnas beldningssystem ar ofta placerad i
noter och ger en saklig bild av hur dessa fungerar. Mer om bel6ningssystem foljer nedan.

5.1.3 Orsaker till att skriva om motivation

Anledningen till att vissa foretag véljer att skriva om motivation och engagemang kan enligt
avsnitt 3.1.1 vara marknadens efterfragan pa information om och/eller att foretagen vill
utveckla sin affarsposition och image. | de fall da foretagen beskriver sitt arbete for dkad
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motivation och hur detta paverkar verksamheten kan detta forklaras med att denna
information efterfragas av marknadens intressenter. Men eftersom en stor del av de foretag
som behandlar motivation inte skriver om hur detta uppnas eller hur det paverkar foretaget
kan inte intresset fran marknaden vara den storsta anledningen. Det &r da troligare att
anledningen till att ta upp motivation och engagemang &r att utveckla féretagets affarsposition
och image. | och med att foretag i stor utstrackning beskriver motivation och engagemang
som nagot underforstatt positivt som leder till tillvaxt, l6nsamhet och framgang &r just
affarsposition och image &r det troligare att féretagen & mer mana om att skapa en positiv
bild &n om att ge marknaden information.

I 10 av foretagen skrevs det dock inget om motivation men &ndd beskrevs i alla
arsredovisningar olika beloningssystem och i vissa ocksa andra faktorer som, enligt var
definition, paverkar motivation. Att foretagen valjer att redovisa detta kan bero bade pa att
marknaden efterfragar denna information och att de vill utveckla sin affarsposition och image.
Da det galler beléningssystem &r denna information ofta av mer faktabaserad finansiell
karaktar och &r till storsta delen koncentrerad till redovisningarnas noter, foljaktligen &r syftet
med denna att tillfredsstalla marknadens informationskrav och de krav som finns i
Arsredovisningslagen. Ovrig information om motivationspaverkande faktorer gar ej i sig att
avgora syftet med men eftersom motivation i 6vrigt, enligt ovan, tenderade att behandlas for
att skapa en positiv bild av foretaget &r det troligt att denna information har samma syfte.

5.2 Motivation och tillfredstallelse

5.2.1 Motivationsteorier

Synen pa hur foretag kan paverka personalens engagemang ar ytligt satt ganska likartad i de
undersokta arsredovisningarna. | de tio arsredovisningar dar motivation uttryckligen berors
gar det att hitta tydliga spar av det som McGregor kallar Y-teori, se 3.2.1. | dessa betonas att
de anstallda ar engagerade och att personalen med rétt uppmuntran 6kar sin potential och blir
en avgorande framgangsfaktor for foretaget. De anstdllda beskrivs ofta som tankande
individer foretaget inte klarar sig utan.

McGregors X-teori gar daremot inte lika latt att spara i arsredovisningarna, detta behover
dock inte betyda att den inte férekommer utan att detta synsétt inte har samma positiva klang.
Ett foretag som beskriver sin personal utifran ett X-perspektiv loper risk att skapa en image
och bild av foretaget som ej uppskattas av foretagets intressenter, i synnerhet de anstéllda.
Vissa kopplingar till X-teori kan dock goras, olika sorters uppforandekoder, som anvands for
att implementera olika riktlinjer, ar nagot som beskrivs i 30 % av arsredovisningarna. Genom
att folja dessa anser sig foretagen kunna paverka varderingar och den interna foretagskulturen
och/eller sakerstalla att kontakterna med omgivningen, kunder och intressenter, skots pa ett
konsekvent satt. Pa sa satt anvands uppforandekoder som ledningens verktyg att styra
beteendet inom organisationen. Nagra fa foretag havdar aven att uppforandekoderna hjélper
till att engagera och motivera de anstéallda genom att positiva varderingar da far spridning i
foretaget. Uppforandekoderna kan &ven ses som en metod att styra de anstalldas beteende
utan att skapa motivation. De anstallda styrs pa sa satt med hjélp av regler vilket kan vara ett
uttryck for McGregors X-teori.
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5.2.2 Tillfredstallelseteorier

Om vi studerar arsredovisningarna utifran en tayloristisk synvinkel och tittar pa hur
finansiella erséttningar anvands sa ser vi att dessa ges nastan uteslutande till hogre chefer. Att
motivera alla anstéallda med hjélp av pengar verkar inte vara en metod som foretagen vill halla
fram som ett alternativ. Enligt McClelland, se 3.2.2, &r olika behov olika starka hos alla
individer. Enligt detta passar olika individer olika bra inom olika yrkesfunktioner. Samma
metoder for motivation gar da ej att anvanda for samtliga anstallda. Vilka av McClellands tre
olika behov tillfredsstalls da bast med hjalp av pengar? Om chefernas framsta behov ar
behovet att prestera &r det tveksamt att pengar tillfredsstéaller detta, detsamma géller behovet
av samhorighet. Daremot ar det, enligt var mening, mer troligt att pengar ger méjlighet att
stilla behovet av makt. Beltningar i form av pengar kan visserligen anvandas som ett
erkdnnande av en prestation, men om vi antar att manniskor sjalva kan bedéma sina egna
prestationer oavsett hur mycket pengar de fatt ar det svart att tillfredsstalla behovet att
prestera med hjdlp av pengar. Behovet av samhorighet anser vi ocksa vara svart att
tillfredsstalla med hjalp av pengar da det ar svart att t.ex. kopa riktiga vanner och riktig
karlek. Pengar kan daremot omvandlas till makt da dessa kan kdpa tjanster, varor och aktier,
inflytande och darmed makt gar foljaktligen att kopa for pengar. Enligt detta synsatt leder
hdoga pengaersattningar till att framst individer med hogt maktbehov soker sig till hdga
chefspositioner

Sattet som motivation beskrivs i arsredovisningarna passar i de flesta fall bra ihop med
tillfredsstallelseteorierna se 3.2.2. | en tredjedel av de undersokta arsredovisningarna skriver
foretagen om att de arbetar for en 6kad sdkerhet och battre hélsa for de anstéllda. Detta kan
kopplas till Maslows behov av sékerhet, Alderfers existentiella behov och Herzbergs
hygienfaktorer. Detta ar dock den ldgsta nivan som foretagen beskriver. | ca 30 % av
arsredovisningarna skrivs det om foretagskultur. | dessa menas att kulturen gar att paverka for
att ledningen darigenom kan sprida sina 6nska varderingar och skapa sammanhallning och
gemenskap hos de anstdllda. Detta kan kopplas till Maslows sociala behov, Alderfers
interpersonella behov och till viss del Herzbergs motivationsfaktorer. Men &ven hogre nivaer
pa dessa skalor finns beskrivna i arsredovisningarna. Det finns tendenser till att foretagen vill
ge de anstéllda mojligheten att uppfylla vissa sjalvforverkligande behov.

Kompetensutveckling ar ett sadant amne som livligt beskrivs i ca 70 % av arsredovisningarna.
For de flesta av dessa foretag framhalls kompetensutveckling som en forutsattning for
framtida framgang. Det ar kompetensutvecklingen hos chefer som dominerar redovisningarna
och for manga foretag ar det framtida behovet av chefer ett problem som framst bor 16sas med
hjdlp av inre rekrytering och kompetensutveckling. Na&r det géller anstadllda utan
chefsuppgifter beskrivs inte kompetensutveckling inte lika flitigt men nagra fa foretag betonar
att alla anstéllda ska ha mojlighet att utveckla sina fardigheter. Av de foretag som skriver om
kompetensutveckling drar ungefér en tredjedel en koppling mellan detta och de anstalldas
motivation och engagemang. FOr dessa &r kompetensutveckling en mojlighet for de anstéllda
att uppna sina egna malsattningar och utvecklas som individer. For dessa gar det att gora en
koppling till Maslows tva hogsta nivder, Alderfers behov av personlig utveckling och
Herzbergs motivationsfaktorer. Om arsredovisningarna betraktas utifran
tillfredstallelseteoriernas synsatt kan vi alltsa sdga att foretagen arbetar for att uppfylla
behoven angaende sakerhet och halsa upp till sjalvforverkligande och personlig utveckling
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5.2.3 Processteorier

Det gar dven att gora kopplingar till processteorin, se 3.2.3, da arsredovisningarna studeras.
Da vi studerar hogre chefers ersattningar kan forvantningsbaserade modeller anvéandas for att
komplettera analysen av erséttningarna till foretagens hdgre chefer. Om hdga chefer betraktas
som individer som motiveras av de forvantade vinsterna gar det att forklara det faktum att
hoga erséttningar motiverar cheferna att arbeta battre.

Manga av foretagen betonar att personalens motivation och engagemang ar viktig for att
foretagen ska kunna uppna sina hogt uppsatta mal. Det omvanda, att enligt malteori, anvanda
sig av mal for att motivera anstallda &r daremot inget som har nagon storre spridning i
arsredovisningarna. Detta kan endast sparas i nagra fa foretag och i dessa handlar det i forsta
hand om att individuella utvecklingsplaner gérs upp for de anstallda.

Equity theory &r en teoribildning som det &ar svart att koppla till arsredovisningarna. En
forklaring till detta kan vara att ledningarna tenderar att motiveras med hjalp av
pengaerséttningar och denna teoribildning 6ppnar for mojligheten att individer arbetar sdmre
da de ar overbetalda. En sadan teori kan eventuellt vara kontroversiell for en rikligt avionad
chefskar.

5.3 Bel6ningssystem

5.3.1 Syften med beldningssystem

Nar det galler att ange anledningar till varfor foretagen har beléningssystem ar det inte manga
som anger ett direkt syfte med dem i sina arsredovisningar, och av dessa ar det heller inte
manga som anvander sig av ordet motivation. Det kan bero pa olika saker och behover inte
betyda att beloningarna inte ges for att motivera.

Bland de foretag som ndmner ett eller flera syften med beldningssystem handlar det bl.a. om
att bibehalla eller locka till sig kompetent personal, foretagen anser bl.a. att det galler att halla
konkurrensmassiga och marknadsmassiga I6ner och ersattningar for att kunna ha tillgang till
bra personal. En del gar ocksa ett steg langre och séager att de vill med beléningssystemen dka
intresset for foretaget sa att personalen blir mer insatta i verksamheten. | teorin anges ett antal
syften med beldningssystem som verkar stimma ganska bra éverens med detta. Dér anges av
bl.a. Arvidsson, se 3.3.1, att ett av syftena ar att rekrytera och behalla kompetens. Bland dessa
syften anges ocksa att de ska motivera medarbetarna till att arbeta for att foretagets mal ska
uppfyllas. Det &r endast ett foretag som anger detta som ett direkt syfte med just beldningarna
men som tidigare namnts ska intresset for fOretaget tka och skapa engagemang och &ven
ansvartagande vilket antagligen ska leda till att medarbetarna arbetar mer mot foretagets mal.

5.3.2 Mottagare

De flesta av foretagen har ndgon form av bel6ningssystem for sina medarbetare i ledande
befattningar. Detta bestar oftast av en rorlig del och en fast del, den rérliga delen kan baseras
pa flera olika saker bl.a. pa aktiens varde och vad arets resultat har uppgatt till. En del betalar
ut dem efter prestationer och efter tidigare uppsatta mal.

Omkring en tredjedel av foretagen skriver att de har beloningssystem som berdr andra

anstéllda forutom de i ledande positioner. Vissa skriver att det ber¢r alla anstéllda medan
andra ar mer vaga i sitt sétt att uttrycka sig, det kan handa att de menar att det beror chefer

-46-



Kapitel 5 — Analys

men da kanske nagon typ av mellanchefer. Endast ett foretag, Handelsbanken skriver att de
inte har nagon rorlig ersattning till ledande befattningshavare, utan alla medarbetare har
samma slags beléningssystem. Thompson & Stickland framhaller, se 3.3.2, att det ar viktigt
att beldningssystemet beror alla inom foretaget for att det ska vara val fungerande. Detta
behover inte betyda att alla bér ha samma slags system men att alla bor vara involverade och
ha nagon form av motiverande beléning. Det ar ocksa viktigt att personalen kan paverka sin
situation. Det ar viktigt att personen kan paverka det som han eller hon ansvarar for och har
befogenheter att fordndra. Se 3.3.4. Om inte detta &r uppfyllt kommer de anstallda kanske inte
att arbeta sa effektivt och mot de ratta malen som féretaget vill.

Nér det géller beldningar till foretagsledare ska de enligt Kaplan & Atkinson, se 3.3.2,
uppfylla tre kriterier, de ska kunna attrahera de bésta cheferna, beldningarna ska knytas till
prestationerna, de ska ocksd framja klimatet i foretaget genom att uppmérksamma goda
prestationer. Detta ar alla saker som en del av foretagen skriver om nér de beskriver hur de
utformar sina beléningar, antagligen ar detta saker som foretagen anser viktiga att ta upp i
arsredovisningen. En del skriver om att de vill bibehalla och rekrytera bra personal, manga
har ocksa beléningar som personen far efter individuellt uppsatta mal och efter utforda
prestationer och dessutom skriver de om att skapa en bra foretagskultur vilket kan vara ett satt
att framja klimatet i foretaget.

Nar det galler beloningar baserade pa foretagets vinst ar det en form av teambaserad beléning
eftersom denna typ av bel6ning forutsatter att alla arbetar bra sa att foretaget gar med vinst.
Detsamma galler om det &r en division eller ett affirsomrade dar beléningen baseras pa hur
mycket denna gar med vinst. Men detta forutsatter att alla far del av beléningarna, ofta ar det
bara chefen for avdelningen som erhéller den. Som t.ex. ABB skriver sa ar de cheferna till
respektive affarsomrade som far en bonus relaterad till hur mycket hans eller hennes
avdelning gar. Eftersom da alla inte far beloning for prestationen blir det istallet en individuell
beloning.

5.3.3 Former av beldningar

Tva olika former av bel6ningar ar kollektiva och individuella dér kollektiva, se 3.3.3, tycker
vi kan kopplas samman med de teambaserade bel6ningarna. Ofta har de anstdllda en
individuellt satt 16n som bl.a. baseras pa erfarenheter och utbildning. Utdver detta tillkommer
sedan de ytterliggare beloningarna som kan vara bade individuella och kollektiva. Antingen
bygger de pa individuellt uppsatta mal eller pa hur bra det har gatt for en viss enhet eller for
hela foretaget. Om det ar sa att individen har en beloning baserad pa uppsatta mal ar det
lattare att se ett samband med en utférd handling och vad man da far och som Kanungo &
Mendonca framhaller, se 3.3.4, att de anstéallda maste tro att beléningen kommer till foljd av
handling for att bli motiverade att utfora givna arbetsuppgifter.

Det &r i arsredovisningarna mest de finansiella beléningarna som redovisas, i alla fall i siffror.
De forklarar vad det finns for system i foretagen nér det t.ex. galler optionsprogram eller
andra typer av incitamentprogram. Det &r inte lika latt att redovisa de icke-finansiella
bel6ningarna. Men detta kan komma till uttryck pa andra satt. En icke-finansiell bel6ning kan
vara mojligheter till kompetensutveckling och andra typer av utbildningar. Det kan ocksa vara
anstéllningstrygghet eller att foretaget arbetar med sékerhet och hélsa.

Nagra av foretagen skriver om foretagskulturen och att de arbetar mycket med varderingar
inom foretagen for att fa en gemensam syn som genomsyrar hela organisationen. Detta kan
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bidra till att de anstéllda kanner en inre beloning, se 3.3.3, da de har utfort ndgot om ligger i
linje med var foretaget anser vara ratt. Det ar dock svart att mata detta och veta om
medarbetarna kénner av de inre bel6ningarna. Det dr enklare att veta om foretaget ger saker
som klassificeras som yttre beloningar.

5.4 Motivation och tillfredstallelse i relation till beldningar

5.4.1 Samband mellan motivation, tillfredstallelse och beléningar

For att gora ett bra och effektivt jobb behover en person vara motiverad pa ett eller annat sétt,
som Svensson beskriver det i 3.4.1 sa ar beloningar ett sett att oka motivationen och pa sa satt
oka effektiviteten. Det hela utgor ett samband dar det ena paverkar det andra. Som foretagen
ocksa skriver i sina arsredovisningar har de ofta bel6ningssystem i ndgon form vilket inte
alltid beskrivs som nagot som ska 6ka motivationen men underforstatt ar det ofta sa. Varfor
skulle foretagen annars betala ut beléningarna om det inte var for att de tror att de har bidragit
med nagot till verksamheten? Foretagen bor ha antagit att om inte dessa beloningssystem
fanns sa skulle foretaget inte ha uppvisat ett lika bra resultat.

Motivation och effektivitet hanger ocksa ihop med arbetstillfredsstallelse enligt Svensson.
Om en person kanner sig tillfredstalld med sin situation pa jobbet blir han eller hon motiverad
att gora ett annu béattre jobb och den som far beléning for att han eller hon ar effektiv kanner
en storre arbetstillfredsstéllelse. Det ar darfor det ar sa viktigt att de anstéllda pa en arbetsplats
mar bra och kanner att de kan utvecklas. Manga av de saker som foretagen tar upp i sina
arsredovisningar ar sadana saker som kan paverka arbetstillfredsstallelsen. Det kan vara att
foretaget arbetar med sin foretagskultur och forséker skapa gemensamma vérderingar for att
skapa ett bra arbetsklimat. Eller att foretaget arbetar med sékerhet och halsa for sina
medarbetare vilket kan bidra till en trygghet och fa de anstillda att ma béttre i sin
arbetssituation.

5.4.2 Samband uttryckt i arsredovisningarna

Nér foretagen skriver om motivation och hur de arbetar for att motivera sina anstallda kan det
vara av Vikt att inte bara skriva att de gor det utan &ven hur de gor. Detta for att det skapar ett
storre fortroende och gor det enklare att forsta vad deras arbete innebar. Det &r svart att bland
vara foretag som vi har studerat hitta samband mellan hur mycket foretagen skriver om
motivation, vad de arbetar med och det mer konkreta i vad personalen far for att bli
motiverade. Dock gar det att se ett samband mellan att foretagen skriver mer om, och arbetar
med motivation och det faktum att manga inom foretaget far ta del av olika finansiella
beldningssystem, inte bara ledande befattningshavare.

Som vi tidigare namnt kan det som foretagen valjer att ta upp i sina arsredovisningar bero pa
att foretagen vill skapa sig en image och en positiv bild av foretaget. Det géller da bade for
externa och interna intressenter. Personalen kan ocksa paverkas av det som skrivs i
arsredovisningar framforallt om de inte upplever att det verkligen & sa som foretagen
forsoker fa det att verka. Detta kan da paverka de anstillda negativt, arbetsklimatet och
arbetstillfredsstéllelsen blir inte blir lika bra, vilket i sin tur leder till en minskad motivation
och en minskad effektivitet.
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6 Slutsatser

I det avslutande kapitlet presenterar vi de slutsatser vi har kommit fram till genom att besvara
vara delproblem, vilka tillsammans med huvudproblemet presenteras i kapitel 1. Darefter
besvarar vi med hjalp av delproblemen var huvudproblemstallning. Som avslutning ger vi
sedan forslag till fortsatta studier.

6.1 Delproblem 1
Vilka aspekter pa motivation och tillfredsstallelse anses viktiga for féretagen att framhava?

Da motivation och tillfredsstallelse beskrivs i arsredovisningar framhalls det ofta som nagot
positivt och viktigt for foretagen. 1 mer an halften av arsredovisningarna som skriver om
motivation och tillfredsstéllelse hos de anstallda ges dock ingen forklaring till hur dessa
faktorer paverkar verksamheten. | Gvriga ges endast losa kopplingar mellan & ena sidan
motivation och andra sidan l6nsamhet, framgang och foretagens position pa marknaden.
Personalens motivation och tillfredsstéllelse betraktas som en positiv kraft per definition men
nagra djupare forklaringar av dess verkan ges sallan. Foljaktligen ges inte heller manga skal
till varfor foretagen bor arbeta med dessa fragor. Ett par anger rekryteringskal medan nagra
foretag anger syften som att de anstéllda ska arbeta battre, foretagen ska na sina mal och
uppna langsiktig tillvaxt.

Med tanke pa att de flesta av foretagen som skriver om motivation sedan inte beskriver sin
syn pa denna och sitt arbete med dessa fragor anser vi att det vanligaste syftet med att fora ut
dessa fragor i arsredovisningarna ar att skapa en positiv bild av foretaget. Genom att skriva
om hur motiverad personalen &r och hur viktigt det &r att uppmuntra de anstéllda skapas en
bild av féretaget dar ledningen bryr sig om de anstéllda och en personalstyrka som hangivet
arbetar for foretagets bésta.

Vi har dven funnit att férutom de foretag som uttryckligen skriver om motivation och
tillfredsstallelse skriver anda de flesta om olika faktorer i verksamheten som enligt var teori
paverkar motivationen hos de anstallda. Ungefar en tredjedel skriver om arbete som syftar till
att fylla grundlaggande behov hos de anstdllda sasom hélsa och sdkerhet. Dessa
grundldggande behov &r avgorande for foretagen att tillfredsstdlla om de anstéllda
Overhuvudtaget ska kunna finna sig i arbetet. Ndstan en tredjedel av foretagen arbetar &ven for
att tillfredsstélla andra behov sdsom sociala och interpersonella mal, har handlar det om att
skapa en positiv social arbetsmiljo. En liten andel av foretagen beskriver &ven
kompetensutveckling som ett sétt att skapa personlig utveckling och saledes tillfredsstalla
hogre behov enligt tillfredstallelseteorierna. Det finns alltsa ett antal foretag som vill beskriva
sig som mana om att tillfredsstalla de anstélldas individuella behov. Detta galler dock inte for
majoriteten och i de flesta av arsredovisningarna ar tendensen att foretagen i forsta hand vill
undvika missndje hos personalen.
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6.2 Delproblem 2
Vilka metoder sager sig foretagen anvanda for att se till att personalen blir motiverad?

Foretagen anvénder sig dels av finansiella beldningssystem och dels av icke-finansiella
metoder att motivera personalen. Till de icke-finansiella metoderna hér kompetensutveckling
och foretagskultur. Kompetensutveckling anges i nagra fa foretag som en metod att
uppmuntra personlig utveckling och skapa en positiv anda hos de anstéllda. Att arbeta med
foretagskulturen dr en annan metod som ca 30 % av foretagen anvénder. Har handlar det om
att skapa en positiv kultur inom organisationen som leder till att de anstéllda trivs och arbetar
pa ett for foretaget positivt satt.

Da det galler finansiella beloningssystem har alla, utom Handelsbanken, rorliga ersattningar,
forutom fast 16n, till chefer i ledande befattningar. Bruket av dessa beloningar ser ungefar
likadant ut i alla foretag. Da det galler ersattningar till andra anstallda sager sig ungeféar en
tredjedel ha detta men hur dessa fungerar beskrivs oftast inte grundligt.

Nagra foretag har options- och vinstdelningsprogram for anstallda. Det foretag som skriver
mest om detta ar Handelsbanken som omfattat beskriver Oktagonen, vilket ar deras
vinstdelningsprogram. Da delar av vinsten delas ut till anstallda skapar detta gemenskap
mellan personalen och dgarna och en kansla av delaktighet hos de anstéllda. Sadana system
kan gora foretag till attraktiva arbetsgivare och gora de anstéllda till positiva medarbetare.
Men vinstdelning innebar dven att individuella insatser ej belonas tydligt, da foretaget gar
med vinst genererar detta beloningar at alla trots att inte alla nddvéandigtvis har bidragit. Det
ar svart for enskilda att se hur deras insatser har bidragit till foretagets totala vinst. Alltsa kan
vinstdelningsprogram visserligen ge positiva effekter men att med hjalp av sadana férsoka
paverka beteende inom foretaget ar formodligen ingen bra metod. For att paverka beteende
bor beléningarna vara individuella och beroende av de enskilda anstélldas insatser.

6.3 Delproblem 3
Vilka skillnader/likheter finns det mellan foretag i deras syn pa motivation?

De storsta skillnaderna ligger inte i vad foretagen skriver utan snarare hur mycket de skriver i
sina arsredovisningar inom detta &mne. Vissa tar nastan inte upp nagot férutom informationen
om beléningssystem som ska finnas med enligt Arsredovisningslagen medan andra foretag
har relativt langa utlaggningar om hur de arbetar for att motivera och tillfredstalla sina
medarbetare. Vad detta beror pa kan vara en bedémningsfraga hos foretagen dar vissa ser det
som mer relevant an andra. Dock tror vi att det har blivit mer populart pa senare tid att skriva
om dessa saker da detta uppmarksammats i samband med social redovisning. Da det hjélper
till att skapa en positiv bild av foretaget kan detta vara en del i att fa konkurrensférdelar och
hjéalpa foretagen att sl sig fram pa marknaden.

Som tidigare namnts kan vi se samband mellan att féretagen skriver mycket om hur de
motiverar och tillfredstéller sina anstallda och att de har beléningssystem till en stor del av de
anstallda. Detta kan bero pa att dessa foretag har gatt ifran det mer traditionella dér det endast
ar personer i ledande befattningar som har tillgang till denna typ av bel6ningar och att
foretagen ar mer Oppna for nya synsitt och ar nytankande. De foretag som satsar pa
beléningssystem till en storre del av sina anstallda har gatt ifran det traditionella och vill &ven
visa det i sina arsredovisningar.
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Likheter ligger i hur foretagen redovisar sina beldningssystem, vilket de gor i sina noter enligt
de regler som Arsredovisningslagen ger. Har &r det &ven vanligt att féretagen beskriver i text
hur beloningssystemen ser ut och inte bara i siffror hur mycket som betalas ut arligen.
Likheterna beror naturligtvis pa att det &r reglerat enligt lag och att foretagen pa sa satt ar
tvingade att ha med det i sina arsredovisningar.

Vi har i var understkning inte sett nagra betydande skillnader angaende synen pa motivation
mellan olika typer av foretag. Synen pa motivation och arbetet med detta ser vi som ganska
likartad hos de undersokta foretagen.

6.4 Huvudproblem

Hur beskriver foretag i arsredovisningar sitt arbete for att motivera och tillfredsstélla sina
medarbetare?

Arsredovisningarna som vi har studerat ger en bild av att de anstilldas motivation och
tillfredsstallelse ar en viktig fraga for en stor del av de foretag som ingatt i var undersokning.
Detta ar den bild som foretagen ar mana om att sprida till sin omgivning men vid en narmare
analys visar det sig att det ar bara ett fatal av arsredovisningarna som innehaller nagon djupare
information om savél foretagens syn pa motivation som deras arbete med dessa fragor.
Foretagen som skriver om motivation ar mer intresserade av att beskriva att de arbetar med
detta &n att beskriva hur deras arbete for 6kad motivation hos de anstéllda verkligen gar till.
Har finns givetvis undantag men den genomgaende tendensen ar inte att foretagen tydligt
beskriver sina metoder for att styra personalens motivation och tillfredsstéllelse.

De flesta av foretagen visar dock i arsredovisningarna sin omsorg om de anstéllda. Hélsa och
sékerhet, kompetensutveckling och en positiv foretagskultur beskrivs ofta som viktiga
faktorer for foretagens framgang. Manga av foretagen sdger pa ett eller annat satt att
verksamheten gynnas av att de anstallda mar bra. Daremot ges sallan nagra forklaringar till
hur tillfredsstallda anstallda paverkar foretaget i stort. Vi tror att detta beror pa att det later
bra, for de flesta i foretagens omgivning ar de anstélldas valfard nagonting positivt och det ar
detta de vill héra. Men det faktum att arsredovisningarna ofta inte ger nagon djupare
information i amnet tyder pa att de som redovisningarnas anvandare anda kanske inte ar
speciellt engagerade i dessa fragor. Vi tror att fa foretag i allmanhet vill skapa positiv respons
med hjalp av arsredovisningar och darfor ar det troligt att de ger den information som
efterfragas. Foretagens samarbetspartners, anstdllda och andra intressenter ar saledes
intresserade av att foretagens ska vara mana om sina anstélldas valgang men inte hur och pa
vilket sétt.

En sorts beloningssystem som grundligt beskrivs i arsredovisningar ar finansiella erséttningar
till ledningar och andra personer i ledande befattningar. Detta beror pa lagstiftningen krav pa
denna typ av upplysningar men hur dessa &r tankta att paverka arbetet beskrivs sallan och
darfor ger inte arsredovisningarna en bra bild av hur dessa styrmedel &r tankta att fungera.
Vad som dr intressant med dessa ersattningssystem ar dock att i princip alla av de undersokta
foretagen har en tro pa att finansiella ersattningar till foretagets ledande skikt ar avgorande for
dess framgang eftersom sa manga anvander sig av det..

For att slutligen sammanfatta dessa slutsatser kan ett viktigt monster urskiljas hos de flesta
foretagen: Foretagens ledande befattningshavare belénas med pengar medan resten av
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personalen motiveras, enligt en stor del av arsredovisningarna, genom saker som
kompetensutveckling, karri&rmdjligheter, status, social gemenskap, fdretagskultur,
medinflytande samt halso- och sakerhetsprogram. Besluten att motivera de anstéllda pa dessa
sitt gar att underbygga med hjalp av vélkanda motivationsteorier. Aven ersittningarna till
ledande befattningshavare gar att anknyta till en del vetenskapliga teorier men teorin talar
dven om svarigheterna med att beléna med pengar. Pengaerséattningar maste vara vl
anpassade for att undvika att mottagarna far incitament som mer gynnar individen &n
foretaget. Samtidigt far man inte glomma bort att arsredovisningarna antagligen ar anpassade
for de som &r tankta att lasa dem och slutsatsen av detta &r att arsredovisningarnas anvandare,
enligt foretagens uppfattning, anser att det &r positivt med motiverade anstéllda, att finansiella
ersattningar till samtliga anstéllda inte &r befogade och att ledande chefers hoga rorliga
ersattningar ar helt acceptabelt.

6.5 Forslag till fortsatta studier

I denna uppsats har fokus legat pa hur arbetet med de anstalldas motivation beskrivs i
arsredovisningar. En utgdngspunkt for framtida studier ar att fran insidan studera hur
motivationsarbetet bedrivs i ett eller flera foretag. Har skulle det vara intressant att se hur ett
storre foretag i detalj arbetar med motivationsfragor for foretagets olika yrkesgrupper. Det
skulle aven vara intressant att titta pa hur olika foretag arbetar for att motivera specifika
yrkesgrupper och vad skillnaden &r mellan dem.
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Bilaga

Underlag for att inhamta information om foretagen

Bakgrundsinformation;

— Kort presentation om vad de gor

— Omséttning

— Antal anstéllda

Skriver foretagen nagot om personalen och dess valbefinnande 6ver huvud taget?

Vad tar foretagen upp nér det géller personalfragor rérande motivation och tillfredsstallelse?

Har foretagen nagra beléningsprogram? Vilka? Hur ser de ut? Vem berors? Syftet? Locka till
sig kompetent personal eller fa de befintliga personalen att jobba battre?
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