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Forord

Jag skulle vilja rikta ett stort tack till alla som varit med och gjort detta arbete moijligt att
genomfora. Mina mecenater fortjanar ett alldeles speciellt tack.

Tack ocksa alla respondenter att Ni tog Er tid och f6r Ert vinliga bemétande. Det var mycket
intressant att lyssna till Era asikter.

Jag skulle dven vilja rikta ett tack till Christer Johansson som handlett mig mellan de akademiska
grynnor och skir som kantat detta mitt “hogriskprojekt”.

Slutligen, stort tack till Per Arvidsson som under uppsatsarbetets gang ldst igenom mina
“opus” och kommit med manga virdefulla synpunkter. Nu dr kompositionen fullstindig.

Goteborg den 7 juni 2004,

Fredrika Viktorsson
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Sammanfattning
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Avd. f6r Redovisning och Finansiering, Magisteruppsats VT 2004.

Forfattare: Fredrika Viktorsson
Handledare: Christer Johansson

Titel: Ersittningar till VD och ledande befattningshavare — en studie om motivation

Bakgrund och problem: I skrivande stund ar erséttningar till ledande befattningshavare en het fraga. Det
har forts en debatt i frigan bdde i media och i den akademiska virlden. Detta dr de frigestillningar som
behandlas i uppsatsen. Vilka teorier ligger till grund for beléningssystem for ledande befattningshavare?
Vad finns det for fordelar och nackdelar med de olika formerna av bel6ningssystem/modeller? samt; Hur
skall storfOretagen g tillviga f6r att slippa onddigt stora utbetalningar av l6ner?

Syfte: Syftet med uppsatsen dr siledes att identifiera och beskriva de viktigaste drivkrafterna bakom
beloningssystem for ledande befattningshavare inom det svenska ndringslivet. Utifrdn vad som
framkommit i den empiriska undersékningen limnas forslag pa hur ett foretag kan agera for att inte betala
ut ersittningar som inte uppfyller sitt syfte att 4stadkomma ett mervirde for féretaget.

Metod och avgriansningar: Syftet kommer att uppnas genom att studera olika teoretiska modeller inom
omradet for att sedan jimfora dessa med hur olika intressenter som paverkar ersittningsdebatten for
ledande befattningshavare upplever att situationen ser ut idag och vad man kan géra for att det ska bli
bittre. Litteratur pa omradet har studerats och personliga intervjuer genomforts med en expert samt fyra
tongivande intressenter insatta i bel6ningssystem. Uppsatsen fokuserar pa forhallanden ridande i det
svenska niringslivet.

Resultat och slutsatser: Behov och vad som paverkar en individs motivation fir anses vara flitigt
undersokta i forskningen. Vanligast att man refererar till inom de ekonomisk-psykologiska modellerna ér
Maslows och Herzbergs behovsteorier. Bakom beléningssystem finns  dven ett antal olika
motivationsmodeller.

Marknadsléner dr den l6neform som dominerar 16nesittningen 1 nuldget i Sverige, det vill siga en (hog)
fast 16n. Detta har den klara férdelen att den 4r okomplicerad att anvinda. Loneformen dr dock varken
sirskilt fordelaktig ur ett verksamhetsstyrningsperspektiv eller ur ett ekonomisk-psykologiskt perspektiv.

Manga incitamentsléneprogram har dock mycket ldgt stillda krav pa paverkbarhet. Man belénar ofta dem
vilkas insatser har ett synnerligen indirekt férhallande till resultatet, vilket innebér ett stort problem ur
rittvisesynpunkt och ocksé ett resurssloseri f6r féretagen.

Enligt undersékningen har svenska ledande befattningshavare egentligen ganska blygsamma l6ner ur
internationell synvinkel men l6nenivderna har 6kat markant de senaste aren. Att lagstiftaren skall gi in i
det privata niringslivet och bestimma nivan pd féretagsledares 16ner dr varken rimligt eller 6nskvirt. Detta
miste fd vara en fraga for bolagens dgare. Argumentet att andra VD och ledande befattningshavare tjinar
mer dr dock knappast 6vertygande, vare sig det giller jimforelse inom ett féretag, med andra konkurrenter
eller forhdllanden utomlands. En 16neSkning madste berittigas av ndgot verkligt, till exempel
produktivitetsforbittring, inte endast foretagsledares krav pa status och prestige.

Det dr ingen tvekan om att vara VD eller ledande befattningshavare i ett borsféretag dr en prestigefylld
uppgift. Detta dr naturligtvis de ledande befattningshavarna medvetna om. Det innebir status att inneha
befattningen. Hir kan féretagen géra mycket genom att bygga pa sina varumairken, att anvinda sig av de
ledande befattningshavarnas behov av prestige pa ett sitt som inte blir riskfyllt ur finansiell synpunkt f6r
foretaget. Ledande befattningshavare viljer inte strikt féretag efter 16n utan mycket betydelsefullt i
sammanhanget ir dven en trivsam foretagskultur.
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1 Inledning

I det inledande kapitlet beskrivs dmnesval och en bakgrundsbild till det dmne som ligger till grund for uppsatsen
ges. Likasd kommer ett uppligg av uppsatsens fortsatta disposition att presenteras.

1.1 Amnesval

Det hir dr en uppsats om foretagsledningars beloningssystem. Mitt intresse for att djupare
studera dmnet vicktes i hostas nir jag studerade ekonomistyrning hir pa Handelshégskolan
samtidigt som den senaste i raden av skandaler borjade rullas upp, den om Skandia. Hur fungerar
egentligen arbetet med att bestimma ersittningar for arbetande foretagsledning och Gvriga
ledande befattningshavare i bérsbolagen var dd min fragestillning. Min férhoppning dr att den
hir uppsatsen ska vara en intressant sammanstillning av hur foéretridare for nagra i debatten
tongivande intressenter resonerar nir det giller ledande befattningshavares l6ner och beloningar.

1.2 Bakgrundsbeskrivning

Manga av de redan stora svenska foretagen har under de senaste artiondena vixt kraftigt. Detta
har kanske frimst skett genom forvirv och fusioner men dven pa andra sitt. En ny global
storleksklass héller pa att etableras. Denna utveckling dr till synes nodvindigt nir det giller ett
foretags konkurrenskraft och i lingden ocksa dess 6verlevnad, atminstone inom vissa branscher.
Till £t6ljd av denna genomgripande storlekstillvixt dr verksamheterna inom de skilda koncernerna
1 dagsliget 1 regel mer heterogena, mer forinderliga, mer omfattande, mer utspridda, mer
svargripbara, mer forinderliga och mer konkurrensutsatta — med andra ord, en koncern har blivit
allt svérare att kontrollera och styra. (Sjostrand & Petrelius, 2002)

Debatten om problemet med alltfor vil tilltagna ersittningar for ledande befattningshavare inom
det svenska niringslivet dr inte en ny foreteelse. Sedan konjunkturbubblan i slutet av 1980-talet
sprack och dirpa foéljande bankkris i borjan av 90-talet har fragan varit uppe vid ett flertal
tillfillen. Begreppet 16n kan anvindas med flera olika betydelser men det dr ndstan ofrankomligt
att debatten (om lonen) blir ideologiserad. (Persson, 1996)

Sedan sommaren 2002 ir en fértroendekommission satt att arbeta med fragor som etik och moral
inom niringslivet for regeringens rikning. Regeringens mal med tillsittningen 4r att utarbeta en
uppforandekod som kan ligga till grund for lagforslag i fragan. Debatten om ersittningar till
ledande befattningshavare ir dock inget som édr unikt for just Sverige. Sverige tillh6r faktiskt de
linder som ir sist ut i EU ndr det giller att skaffa sig en uppférandekod. I februari i ar bad EU-
kommissionen alla linder att komma med synpunkter pa chefers ersittningar. I september ska
kommissionen utfirda rekommendationer bland annat om hur ersittningarna ska redovisas inom
EU-omrédet. (DI, 040408)

Enligt Marianne Nivert (Ledarskapsdagen, 040513) som suttit med i Fértroendekommissionen
finns det inte ndgot behov av mer reglering ifriga om ersittningar till ledande befattningshavare
in den som redan existerar. Hir gar saledes Fortroendekommissionen delvis emot sin
uppdragsgivare (DI, 040408). Diremot anser Nivert att det finns stora brister i tillsynen av de
sanktioner som ar meningen ska bli pafoljden av ett brott av ekonomisk art. I den linga vintan
pa handliggning maste manga drenden liggas ned med dtalseftergift som f6ljd. Det finns brister i
den aktiva uppfdljningen av ekonomiska brott i Sverige. Revisorerna ér ingalunda nagra bovar 1
dramat men de har inte heller varit tillrdckligt starka for att vaga sitta sig upp mot storféretagen.
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Nir skandaler liknande den i Skandia uppdagas ir det inte i forsta hand den rittsliga provningen
som dr den allvarligaste for foretaget, det ar istillet marknadens prévning. I och med skandalerna
har foretagen boérjat fa upp 6gonen for fortroendets betydelse for varumarket. Fortroende ar
nigot som tar lang tid att bygga upp men kan raseras vildigt fort. Syftet med
Fortroendekommissionens kod dr att 6ka bolagsstimmans makt nir det giller att bestimma
principerna for bonusavtal och annan ersittning till féretagens chefer. Styrelsen skall sedan
bestimma den exakta utformningen. Fortroendekommissionen anser dven att det ar
bolagsstimman som skall vilja styrelsens ordférande och inte som nu styrelsen.

Bjorn von Sydow (Ledarskapsdagen, 040513) menar att det finns en nedatgiende
tortroendekonjunktur for politiker och naringsliv i Sverige. Politikerforakt ar sedan ett decennium
tillbaka en allmint vilkind term. Nu efter diverse skandaler och hindelser som exempelvis
borsraset efter den 11 september 2001 har ett nytt begrepp myntats — niringslivstérakt. Trots att
manga vanliga ménniskor forlorat en betydande del av sitt sparkapital i aktier och fonder i och
med boérsnedgangen har de ledande befattningshavarnas loner Okat markant de senaste aren.
Detta har naturligtvis vickt indignation och undran hos vanligt folk. Hur kan detta vara mojligt?

Enligt tvi opinionsundersékningar gjorda av Temo och Demoskop' pi uppdrag av Svenskt
Niringsliv i borjan av aret angaende vad de ansig om ersittningen till hogre chefer och
fortroendet for det svenska niringslivet kunde detta ocksa bekriftas. Det svenska folkets
tortroende for de allra storsta bolagen har naggats 1 kanten ordentligt av det sitt pa vilket ndgra
av dem skott sin hantering till VD och andra ledande befattningshavare. Svenskt Naringsliv drar
slutsatsen i sin vigledande rapport for ersittningar att Ionerna i en del fall upplevts som héga och
svarforstaeliga, medan de i1 andra fall varit helt orimliga och med ritta kommit att kritiseras.
(Vdgledning avseende. .., Svenskt Niringsliv, mars 2004)

Fragan handlar ocksa om de svenska direktorernas trovirdighet som arbetsgivare och vad de kan
tinkas ha for ansvar for l6nebildningen i Sverige. Erland Olauson, tf avtalssekreterare pa LO
skriver i en artikel i Piteatidningen att om 16nebildningen skall fungera kravs det att det finns tva
ansvarsfulla parter. Olausson skriver vidare att en direktor eller féretagsledare givetvis ska ha bra
betalt eftersom arbetsuppgifterna innebdr ett stort ansvar, men att direktorerna ocksa har ett
ansvar att agera som goda foredémen, annars kan stabiliteten i den svenska ekonomin vara i fara
och da hotas allas var vilfird. (Olauson, Piteatidningen, 031001)

I USA som haft ett antal mycket allvarliga skandaler, till exempel WorldCom och Enron, har
inforts ett mycket detaljerat regelverk for att minska risken fér uppkomsten av nya. Detta kan
tyckas vara ett alltigenom bra forslag, men det nya systemet har enligt Lars Idemark, VD for
Andra AP-fonden, (Ledarskapsdagen, 040513) ocksa gett vissa bieffekter. Bland annat har det
okade personliga ansvaret gjort att det nidstan ar svart att rekrytera ledande befattningshavare, 1
alla fall har rekryteringsbasen ur vilken de ledande befattningshavarna himtas smalnat betydligt.
Det ir kanske ndgot missvisande att gora en jamforelse mellan USA och ett land som Sverige: till
exempel tjinade en amerikansk bors-VD 1 genomsnitt 326 ganger si mycket som en vanlig
arbetare ar 1999, medan motsvarande siffra for Sverige var 20 (Arvidsson; Samuelsson (red)
2001).

Rimligheten i att jimfora l6neutvecklingen f6r VD och ledande befattningshavare med den som
andra grupper erhaller genom kollektivavtalslosningar kan dock ifrdgasittas. Topploneavtal
triffas mellan dgare, representerade av bolagsstyrelsen samt foretagets ledning och ar frivilligt

! Se kallférteckning.
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ingangna. De bor bedémas som civilrittsliga avtal i allmidnhet och att de inte liknar andra
avtalslosningar ar nog att klandra nagot for vad det inte ér. (Persson, 1995)

1.3 Uppsatsens fortsatta disposition

Forsta kapitlet har dgnats at att beskriva bakgrunden till varfér ett amne som beloningssystem ar
aktuellt att ta upp. I det andra kapitlet fors en problemdiskussion som utmynnar i att
fragestillningar, syfte samt uppsatsens avgrinsningar redovisas. Det tredje kapitlet ar
metodkapitlet. Dir redogors for vilken metod som valts f6r genomférandet av undersékningen
samt forfattarens egen analys av undersékningens genomférande. I kapitel fyra far lisaren en
genomgang av relevant teori 1 dmnet. Detta kapitel dr uppdelat i tvd delar: den forsta delen
behandlar motivations/behovsteorier. Dessa leder sedan fram till en utkristallisering av vilken
motivationsteori som ligger till grund for ett visst synsiatt om hur en beloningsmodell skall se ut.
Kapitel fem handlar om de svar som respondenterna gett 1 forfattarens empiriska undersékning. I
det efterfoljande kapitlet analyseras det empiriska materialet tillsammans med det som
framkommit uppsatsens teoridel. Det sista kapitlet dgnas at att diskutera resultaten av analysen
samt att dra slutsatser.

Motivations E
S teorier . M Iél
nlednin ! \

& & Problem ; ‘. P A SLUT
& : | SATS

Bakgrund ! .' R L

Syfte Belonings- H Y

\ modeller N I q

Figur 1:1. Uppsatsens fortsatta disposition
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2 Problembeskrivning och syfte

Ett problem kan generellt sett definieras som den upplevda skillnaden mellan ett existerande tillstand och ett
dnskat tillstand, det vill saga som ett missnije med ett existerande tillstand. (Eriksson & Wiedersheim-Paul,
1997, 5 43) I foljande kapitel kommer den har uppsatsens problem och syfte att beskrivas.

2.1 Problembeskrivning

Mycket av den kritik som framforts mot det svenska niringslivet under de senaste aren har framst
riktats mot 16n och ersittningar till chefer i1 de allra storsta, borsnoterade foéretagen. I
allminhetens 6gon har debatten handlat om vilka ersittningar som kan sidgas vara rimliga. For
foretagets dgare diremot, representerade av styrelsen, har den handlat om att utforma ett
beloningssystem som ér val anpassat for foretagets behov av att kunna ska kunna dra till sig och
behalla de bista ledarna samt uppmuntra till bista mojliga prestation. Skiktet av hogsta chefer dr
inte 6verdrivet stort och det rader ofta hard internationell konkurrens om dem. (1 dgledning
avseende. . ., Svenskt Naringsliv, mars 2004)

Beloningssystem dr ofta grundade pa ett antagande om att det finns ett antal faktorer som
paverkar motivationen fér minniskor att ansluta sig till och stanna i en organisation samt att gora
ett effektivt arbete medan de ir dir. Forskningen om vad motivation dr och vilka faktorer som
inverkar pa en individs motivation dr omfattande. Vad som astadkommer motivation ar diremot
omtvistat. Det finns ménga intressanta teorier och modeller pd omradet. I en del fall har det inte
kunnat bevisas ett direkt samband mellan just de faktorer som aberopats med en koppling till
karnan 1 motivation rent generellt. Detta ér troligtvis svagheten med alla former av modeller, de
fungerar endast nar férutsittningarna ar “perfekta” och utan stérande moment, men de olika
modellerna ar dnda intressanta da de pekar pa viktiga faktorer som kan péaverka en minniskas
beteende. For att ett beloningssystem ska sla vl ut krdvs att det dr genomtinkt, att de som
utformar beloningssystemet vet hur manniskor fungerar och vilket malet f6r beloningarna ska
vara. Givetvis spelar pengar i sammanhanget en viktig roll, men dr det sa enkelt? Ett
beloningssystem, vare sig det giller finansiella beloningar eller icke-finansiella, kriaver kunskap
och eftertanke fOr att fa de efterstrivansvirda effekterna.

Det ar fullt rationellt f6r en enskild individ att striva efter storsta mojliga I6nedkning da hans eller
hennes individuella 16neutveckling inte pa ndgot sitt kan sdgas paverka till exempel ett lands
inflation. (Nilsson; Calmfors (red), 1992) Det dr ocksd svirt, anser somliga, att finna ett bittre
administrativt och med gingse virderingar mer legitimt styrmedel dn l6nen for att héja den
anstalldes engagemang for sitt arbete. FW Taylor (1911) skriver 1 sin bok Principles of Scientific
Management:

It is impossible through any long period of time to get workmen to work much harder than the average men
around them unless they are assured a large and permanent increase in their pay.”

Antagandet bygger pa att den anstillde har makt att kontrollera graden av anstringning i
torhallande till hur mycket pengar han far for sin insats. Ledande befattningshavares l16ner dr och
har historiskt sett varit marknadsstyrda. En trend har dock kunnat skénjas de senaste aren. Inom
bide privat och offentlig sektor har en markant héjning av den egna gruppens loner skett.
(Vgledning avseende. .., Svenskt Niringsliv, mars 2004) Fragan dr om de senaste drens
l6neckningar verkligen 4r ett matt pa 6kad kompetens, eller om det kan vara sa att utvecklingen
helt enkelt skenat ivig och att foretagen betalar ut onédiga summor som inte innebar att de gor
personerna extra motiverade. Det finns undersékningar som visat att 6verbetalda chefer inte visat
sig vara mer motiverade att gbra ett battre jobb dn andra. Men allt beror pa vad som ir
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jimforelseobjektet. Ar det riktigt att jimfora chefer i Sverige med toppidrottsmin och artister
eller de hogsta cheferna 1 stora nordamerikanska bolag? Det har hivdats att kompetensen skulle
flytta ut till andra linder om bel6ningarna sanktes.

Beloningar kan sigas folja lagen om avtagande avkastning. Det innebidr att en person som
exempelvis tjanar 15000 kr per manad relativt sett blir mer motiverad av en utlovad beloning pa
3000 kr dn den som tjanar 100 000 for en bra insats. Generellt kan alltsa sigas att finansiella
beloningar skapar mer motivation dir l6neldget dr lagt dn dér det ar hogt. Darfor kan sigas att i
de fall dir inkomsterna ligger i storleksklassen tiotals miljoner maste saledes beloningarna vara
enormt stora fOr att antas kunna ha ndgon motivationshéjande effekt over huvud taget.
(Arvidsson; Samuelsson (red) 2001)

Den praktiska logiken av incitament ér att méinniskor vill ha och behdver pengar, och att de idr
beredda att arbeta hardare for att fa mer av det. “Getting people to chase money can produce nothing except
people chasing money.” (Armstrong, 1993 s 77) ar en asikt. Men meningarna i fragan direktorsloner
gar isir. Beloningssystem som bygger pa incitament tar ofta inte med 1 berdkningen flera av de
mest vildokumenterade kriterier f6r beteende i en organisation, nimligen att de flesta manniskor
vill ha godkinnande/acceptans av arbetskamrater och om det 4r nédvindigt sd ir de beredda att
ge avkall pa hégre 16n for att fa detta tillgodosett. (McGregor; Armstrong, 1993, s 76)

Den debatt som forts i Sverige har troligen sin grund i att vi sedan linge haft ett starkt
rittvisetinkande. Ar det ritt att en VD tjinar mer 4n c:a 30 - 40 ginger si mycket som en vanlig
arbetare. Enligt Olle Rossander som jobbat i Fortroendekommissionen har chefslénerna de sista
fem dren 6kat med 70 procent. (Olauson, Piteatidningen, 031001) LO ir egentligen den enda
aktor som pa nagot sitt fOljt hur ersittningen till ledande befattningshavare utvecklats under den
gangna 25-arsperioden. Men LO:s forsok att dra i nédbromsen har varit domda att misslyckas.
Detta siger dven organisationens egna foretradare. (DN, 040104) Vad en chef egentligen ér vird
ir en friga som i och for sig dr intressant att diskutera, men det ligger utanfor detta arbetes ram
och kommer inte att behandlas hir.

De frigor som skall utredas inom ramen f6r uppsatsen ér diremot:

e Vilka teorier ligger till grund fér beloningssystem for ledande befattningshavare?

e Vad finns det for foérdelar och nackdelar med de olika formerna av
beloningssystem/modeller?

e Hour skall storféretagen ga tillviga for att slippa onddigt stora utbetalningar av
I6ner?

2.2 Syfte

Syftet med uppsatsen ér saledes att identifiera och beskriva de viktigaste drivkrafterna bakom
beloningssystem f6r ledande befattningshavare inom det svenska niringslivet. Detta kommer att
uppnas genom att studera olika teoretiska modeller inom omradet for att sedan jimféra dessa
med hur olika intressenter som paverkar ersittningsdebatten for ledande befattningshavare
upplever att situationen ser ut idag och vad som kan gbras for att det skall bli bittre. Slutligen
kommer, utifran vad som framkommit i den empiriska undersékningen limnas forslag pa hur ett
foretag kan agera for att inte betala ut ersittningar som inte uppfyller sitt syfte, att astadkomma
ett mervarde for foretaget.
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Undersyfte med uppsatsen dr dven att for ldsaren beskriva vad som egentligen menas med ett
beloningssystem, vad syftet ar enligt teorin, samt hur en beloning kan motivera till 6nskvirda
prestationer.

2.3 Avgransningar
Uppsatsen kommer:
e ... att fokusera pa forhallanden raidande inom det svenska niringslivet.
e ... endast att behandla ledande befattningshavares ersittningar, och inte beléningssystem
som innefattar alla medarbetare i en organisation.
e ... inte att ga in pd vilka specifika sorters beloningar som ir bist, eftersom detta dr hogst
individuellt fran foretag till foretag.
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3 Metod

I detta kapitel redogirs for det tillvigagangssétt som ligger till grund for arbetets genomforande. En uppsats metod,
kan sdgas vara redskapet, det satt pa vilket forfattaren soker losa den formulerade problemstillningen for att
komma fram till malet med studien, namligen att ha producerat ny kunskap. (Holme & Solvang, 1997) Vilken
metodansats som valjs styrs i hig grad av vad forfattaren vill kunna siga om resultatet. Avsikten med detta
kapitel dr att redovisa de val och arbetsmetoder samt dverviganden som forfattaren gjort, si att lisaren
sjdlvstindigt kan ta stillning till undersokningens resultat. (Eriksson & Wiedersheim-Panl, 1997)

3.1 Val av forskningsstrategi

Det finns manga olika synsitt nér det galler forskningsstrategi. Vilken strategi som ér limplig att
anvinda sig av beror mycket pa hur vil forskningsproblemet dr strukturerat. (Eriksson &
Wiedersheim — Paul, 1997)

3.1.1 Oppen frigestillning

Nir ett omrade inte har varit foremal for manga undersokningar sedan tidigare, kan en 6ppen
(tematisk) formulering av den valda fragestillningen vara limplig. Avsikten dr da att gbra en
torsta Oversikt dir det giller att férséka finna var problemet ligger. (Holme & Solvang, 1997)

En explorativ (upptickande) ansats kan vara laimplig att anvinda da ett problem ar sviravgrinsat,
till exempel 1 boérjan av en undersékning dir det dnnu ér oklart om vilken modell som dr limplig
att anvanda samt vilka egenskaper och relationer som ar viktiga. I denna grupp kan studier dir
syftet ar att skapa forstaelse for nagot eller kritiskt granska ndgot riknas in. Det dr vanligt att ett
uppsatsarbete borjar med en explorativ fas for att klargéra vad undersckningen egentligen ska
handla om, sirskilt om forfattaren inte redan har goda kunskaper i omradet frain borjan. Sedan
behover det inte stanna hir utan den Gvergir inte sillan till beskrivande eller forklarande faser
beroende pa den ursprungliga avsikten med undersokningen. (Eriksson & Wiedersheim — Paul,
1997) En viktig egenskap hos det explorativa synsittet ar siledes att undersékaren kan behalla ett
oppet och brett perspektiv, och vara flexibel med att anpassa sig till de resultat och kunskaper
som unders6karen forvirvat allteftersom arbetet framskridit.

3.1.2 Problemlibsande frigestillning

En undersokning kan dven ha som syfte att 16sa ett problem f6r nagon, det vill siga en upplevd
avvikelse mellan ett 6nskat och ett faktiskt tillstind. Om da unders6kningen ger en 16sning pa
problemet sa kan den o6nskade situationen foljaktligen utvecklas i en for de inblandade 6nskad
riktning. (Holme & Solvang, 1997)

Nir problemet ar nagorlunda klart strukturerat dr beskrivande undersOkningar anvindbara.
Undersokaren vet vad denne vill ha reda pa, men har inte svaren. I den hir sortens undersokning
behovs en vilstrukturerad uppliggning fér att kunna erhdlla exakta svar. (Eriksson &
Wiedersheim — Paul, 1997)

3.1.3 Hypotesprévande fragestillningar

Det dr dven vanligt att formulera hypoteser som utgangspunkt fér undersdkningen. D4 tror sig
undersokaren ocksa ha svaret pa fragestillningen. Dessa hypoteser kan undersokaren lata avvika
frin det denne egentligen tror ar korrekt eftersom en hypotes endast kan falsifieras, aldrig
accepteras. Problem eller avvikelser kan variera avsevirt nar det giller hur vilstrukturerade de
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uppfattas. Enligt Karl Popper (2002) skall en hypotes kunna falsifieras och en teori empiriskt
testas mot verkligheten.

Forklarande undersokningar syftar bland annat tll att studera orsak/verkan relationer.
Undersokaren handlar mot ett visst mal, med en viss avsikt. I en sidan studie behdvs férutom en
klar problemstruktur ocksd hypoteser, antaganden, om att en bestimd faktor orsakar en annan.
(Eriksson & Wiedersheim — Paul, 1997)

3.1.4 Val av strategi

Om problemet inte riktigt dr definierat och vilka samband som skulle beh6vas for att beskriva
och forsta det, far detta givetvis konsekvenser for hur undersékningen liggs upp. (Eriksson &
Wiedersheim-Paul, 1997 s 47ff) Det kan dérfoér sigas att denna uppsats till stor del bestatt av en
explorativ fas. Det tog tid att sitta sig in i litteraturen pa omradet och inlisning av litteratur holl
ocksa pa in i det sista. Det fanns dven en osakerhet om huruvida forfattarens ursprungliga planer
skulle ga att forverkliga. Nir arbetet kommit en bit pa vig kunde ndgra arbetshypoteser
formuleras. Dessa hypoteser testades genom att forfattaren jamforde vald teori med de resultat
som erhallits frin den egna undersokningen. Dessa arbetshypoteser kan harledas ur uppsatsens
problemstillningar.

3.2 Datainsamling

3.2.1 Sekundirdata

Sekundirdata dr data som samlats in av andra personer och saledes redan finns tillginglig.
(Kinnear & Taylor, 1996) Litteraturstudien dr en betydande del av detta arbete. Inte bara for att
den bildar grunden for arbetets teoretiska referensram, utan ocksa foér att den bidragit med den
nodvindiga kunskap som ligger till grund for insamling och bearbetning av den empiriska delen
av denna uppsats.

3.2.2 Primdrdata

Primidrdata dr information som inte finns tillginglig sedan tidigare. Detta gor att undersékaren
sjalv. maste samla in data. Detta sker bara nir undersokaren anser att endast sekundirdata ar
tillrickligt att anvanda sig av. En nackdel med primardata ir att inforskaffandet kan bli kostsamt
och tidskrivande. Fordelen dr att undersokaren fir information som ar skriddarsydd for den
aktuella undersokningens syfte. (Halvorsen, 1996)

Intervjuerna

Primirdata kan samlas in pa flera sitt. De vanligaste sitten dr via besoksintervjuer,
telefonintervijuer eller med hjilp av enkiter. Undersékaren kan dven samla in data genom
observation, till exempel att f6lja med en person som haller pa med det som ska undersékas och
observera vad denne gor och sa vidare. (Eriksson & Wiedersheim — Paul, 1997) Varje metod har
bide fordelar och nackdelar. Forfattaren valde tidigt personliga intervjuer som det
tillvigagangssatt for vilken primardata skulle samlas in. Det £6ll sig ganska naturligt att intervjuer
var den metod som bast skulle kunna tjana uppsatsens syfte.

Fordelarna med besoksintervjuer dr att intervjusituationen kan kontrolleras. Intervjuaren har

ocksa latt att stilla foljdfragor. Ofta kan det vara svirt att fa svar pa det som efterfrigas enbart
genom att stilla en fraga. Kroppssprik och minspel kan ocksa tillféra viktig information. Vidare
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kan, om tillatelse ges av intervjupersonen utan problem spela in vad som sagts pa band vilket
underlittar vid en sammanstillning av intervjusvaren. Nackdelar med bescksintervjuer ar att det
kan vara svart fOr intervjuaren att stilla kinsliga fragor. Vidare kan intervjuareeffekt forekomma,
samt att det i vissa fall kan vara svart att fa till staind en intervju, detta sirskilt om det geografiska
avstandet mellan intervjuare och respondent dr stort. BesOksintervjuer var det som primirt
anviandes for arbetets empiriska del.

Telefonintervjuer har de férdelarna att de gar relativt fort att genomfdra. Svarsfrekvensen kan
ocksa forvintas bli hégre dn for besoksintervjuer. Foljdfragor dr dven hir litta att stalla. Till
nackdelarna med telefonintervjuer hor svirigheter med att registrera vad som sagts under
intervjun da inspelningsmojligheter inte alltid star till buds. Intervjuaren maste ocksa stilla
timligen enkla fragor, dd denne inte har intervjupersonens kroppssprak och minspel att
underlitta foérklaringar av komplicerade ting. Intervjuareffekt kan forekomma dven hir. En
telefonintervju fick goras da intervjun annars inte skulle gatt att genomfora. (Eriksson &
Wiedersheim-Paul, 1991)

Anvindning av enkiter dr en kvantitativ metod och har de férdelarna att svarsfrekvensen kan bli
hog. Framforallt anvindning 1 kombination med andra metoder, till exempel telefonuppfoljning,
kan gora den effektiv. Den relativa kostnaden for uppgiftslimnaren blir ocksa i regel lag, sarskilt
vid anvindning av e-mail vid utskick. En annan férdel ér att ingen intevjuareffekt forekommer
samt att det dr ldtt att stilla eventuellt kdnsliga fragor. (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1991)

For denna undersékning var valet av en kvalitativ metod inte sirskilt svart. Kvalitativa
undersokningar utgar fran att det finns saker som forskaren inte kan forsta utan att sitta sig in i
situationen och undersoker den ur de undersoktas situation. Enligt en kvalitativ metod foérscker
forskaren se pa det som ska undersékas ur ett inifranperspektiv. Med detta som utgangspunkt
forsoker forskaren sedan skapa en djupare och mer fullstindig uppfattning av vad de intervjuade
anser nar det giller den foreteelse som avses studeras. (Holme & Solvang, 1997) Att det skulle bli
denna form av undersékning stod saledes klart ganska tidigt. En kvantitativ undersékningsmetod,
med exempelvis utsindande av enkit till respondenterna var egentligen aldrig aktuellt pa grund av
problemets och syftets formulering.

Det finns enligt John Loftland (1971) fyra principer av metodisk karaktir som boér tillimpas nir
undersokaren ska gripa sig an en kvalitativ fragestillning:

e Nirhet till undersékningsenheterna. Enheterna ska motas i en besoksintervju. Det
innebdr en social nirhet dir det férhoppningsvis byggs upp en grund foér émsesidig tillit.
Pa sd sitt kan undersékaren enligt Loftland fa reda pa de goranden och litanden som ir
en del av intervjupersonens vardag.

e Riktig och sann atergivning av vad som skett. Rapporten ska beskriva vad som enligt
undersokarens objektiva asikter har dgt rum.

e Rapporten bor 1 den utstrickning som det ar viktigt for forstdelsen av de forhallanden
som undersokts innehalla utpriglat deskriptiva beskrivningar, till exempel handlingar,
minniskor och aktiviteter.

e Direkta citat bor anvindas for bdsta mojliga forstaelse av individens egna uttryckssatt.
Denna punkt motsigs dock av Trost (1993) som menar att en intervjuperson kan kinna
sig felciterad om ett 16st citat rycks ut ur sitt sammanhang.

Semistrukturerade intervjuer har anvints i form av djupintervjuer. Metoden har anvints for att
torfattaren ville ha férdjupade kunskaper i nagot som genom litteraturstudie gett grundliggande
kunskap 1. De semistrukturerade intervjuerna genomférdes med en intervjuguide som stod,
innehallande de olika dmnesomriden som skulle vara med. Diremot var inte ordningen pa
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frigorna given. Alternativen, ostrukturerade intervjuer eller strukturerade intervjuer var inte
aktuellt att anvinda sig av. Ostrukturerade darfor att forfattaren pa férhand inte hade tillrickliga
kunskaper i amnet och strukturerade intervjuer pa att respondenterna i undersokningen skulle ges
tillfalle att tala fritt och inte styras for mycket av ordningsfoljd pa fragor i intervjuguiden, vilket
mojligen kunde ha haft en himmande effekt pa svaren. (Merriam, 1994)

Urval
Utrval bestimmer vem eller vad som ska undersokas. Urvalsprocessen dr en stindig avvigning
mellan vad som ir 6nskvirt och vad som dr moijligt. (Lundahl & Skirvad, 1999)

Att anvinda sig av statistisk generalisering och representativitet har inte nagot centralt virde 1 en
kvalitativ undersokningsmetod. Men urvalet dr dndd av avgorande betydelse nir det giller vad
som 1 slutindan kan sigas om en undersékning. Att vilja fel sorts personer kan leda till att
undersOkningen blir virdelos i forhallande till den ursprungliga utgangspunkten for arbetet.
Kvalitativa intervjuer ska 6ka informationsvirdet och skapa en grund for en djupare forstaelse av
det fenomen som dmnas studeras. Intervjupersonerna maste siledes till exempel ha kunskap i
dmnet. Detta innebdr att urvalet varken far ske slumpmissigt (statistiskt sett) eller av tillfalligheter
utan madste styras av ndgon form av utarbetad systematik, det vill siga utifran vissa medvetet
formulerade och i arbetet definierade kriterier. Det behdver inte tvunget goras utifran en
teoretiskt klart definierad stindpunkt utan gors vanligen utifrin den forforstielse och de
torutfattade meningar som undersokaren har vid arbetets bérjan. Det kan sammanfattas enligt
féljande punkter:

e Undersokaren vill ha si stort informationsinnehall som mojligt. Detta sker genom att
denne forsikrar sig om storsta mojliga variationsbredd i urvalet.

e Undersokaren okar informationsinnehallet genom att anvinda sig av intervjupersoner
som pa goda grunder kan antas ha rikligt med kunskaper om de foreteelser som dmnas
undersokas.

e Hir spelar dven intervjupersonernas formaga att uttrycka sig en viktig roll samt deras
villighet att delta nir ett urval sitts ihop.

Frigan om 16n och bel6ningar ir alltid ett kinsligt 4mne. Urvalet av intervjupersoner gjordes
darfor, inte bland VD:ar och foretagsledare, utan bland personer som star lite utanfor sjalva
”stormens 6ga’.

Vid kvalitativa studier 4r det viktigt att fa fram ett varierat urval inom den mer eller mindre
homogena/heterogena population som ska studeras. Nir det gillde att finna personer som skulle
intervjuas anvindes en kombination av strategiskt urval och bekvimlighetsurval.
Intervjupersonerna valdes ut efter f6ljande kriterier: de skulle vara engagerade, representera en
intressegrupp som har mycket att siga om beloningssystem, kunna verbalisera sina asikter samt
att deltagandet undersékningen var hogst frivilligt. I urvalet spelade naturligtvis dven tillginglighet
hos intervjupersonerna och det geografiska avstandet en stor roll.

De personer som ingar i undersékningen ar saledes pa intet sitt representativa i nagon statistisk
mening. Darfor dr det ocksa fulltstindigt onddigt att i analysen ange hur manga som tyckte en
sak, varken i absoluta tal eller i procenttal. Det viktiga med undersékningen ir saledes att ha
funnit olika ménster. Om det sedan var endast en person eller flera som tyckt en sak ér i alltsa 1
denna kvalitativa undersckning ointressant. Att asikten eller en variant av dsikt kunde skonjas ar
det som dr det intressanta. I ett annat sammanhang skulle det kanske vara av intresse att kdnna till
hur manga, men da dr det en friga om en helt annan studie. (Trost, 1993)
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3.3 Trovardighetsdiskussion

Nir en ideologiskt laddad fraga som 16n och bel6ningar skall utredas ir det ofrinkomligt att stota
péa socialt grundade férdomar. Dessa kan komma till uttryck pa manga olika sitt. Férdomar
priglas av de virderingar som minniskor har och de som finns i den milj6 eller det sammanhang
dir de befinner sig i. I processen att skriva en uppsats med inslag av empirisk undersokning var
det siledes ofrankomligt att stota pa ideologiskt virdebaserade uppfattningar hos de intervjuade.
Forfattaren sig som en fOrutsittning att om det skulle bli bra méten med de olika
intervjupersonerna skulle denne sa langt som det var méjligt spela en passiv roll. Detta for att lita
intervjupersonen komma till tals fullt ut. Forfattaren vinnlade sig ocksa om att inte stilla ledande
fragor eller att pa ett aktivt sitt forséka fa intervjupersonen att siga en viss sak. Att veta hur giltig
information bist fas fram ir svart. Om intervjuaren ska vara aktiv eller passiv och vilka effekter
detta fir pa intervjun dr en fraga som foOrfattaren noga tinkte igenom innan intervjuerna
genomfordes.

3.3.1 Reliabilitet

Idéerna om reliabilitet och validitet harstammar frin kvantitativ metodologi. I samband med
kvalitativa studier blir dock dessa begrepp och termer nagot annorlunda. Att kvantitativt férséka
mita reliabilitet och validitet vid en kvalitativ studie 4r nistintill omdijligt. Intervjuer och annan
datainsamling skall dock ske sa att data blir tillférlitliga, trovirdiga, adekvata och sa vidare.

(Holme & Solvang, 1997)

Nir det giller kvantitativa metoder, enligt Holme & Solvang (1997) ir undersokaren sirskilt
angeligen om hur representativ den information som inforskaffats dr. Har verkligen det mitts
som var avsikten med undersokningen och ir den information som samlats in palitlig, det vill
siaga reliabel. Reliabilitet har inte alls samma centrala plats i kvalitativa undersékningar da syftet
kan sigas vara att erhalla en bittre forstielse av vissa faktorer for det som underséks. Den
statistiska representationen kan da inte hamna i fokus. Med hog reliabilitet menas traditionellt sett
att en matning ar stabil och inte utsatt for till exempel slumpinflytelser. Inte sillan avses dven
med reliabilitet att en matning vid en viss tidpunkt skall kunna ge samma resultat vid en férnyad
mitning. Problemet med detta 4r att det da forutsitts ett statiskt forhallande av
intervjupersonernas asikter samt att de som gér om undersékningen fragar och tolkar de svar de
far likadant som de forsta. Begreppet reliabilitet, som det dr definierat hdr dr darfér mera
anvandbart vid kvantitativa undersékningar 4n vid kvalitativa dar det snarare ar att forvinta skilda
resultat vid skilda tidpunkter.

Fyra komponenter hos begreppet reliabilitet kan sarskiljas:

e Det forsta dr kongruens som handlar om likhet mellan fragor som avses mita samma sak
som till exempel ar fallet i en enkit. Vid kvalitativa intervjuer stills ofta olika foljdfragor
om en och samma foreteelse for att kunna forsta svarets fulla nyans.

e Det andra handlar om precision, det vill sdga intervjuarens sitt att registrera svar. Att
intervjuaren inte ska tro att denne har forstitt vad intervjupersonen menat forrin det
kontrollerats att sa verkligen ar fallet.

e Det tredje dr objektivitet och har att géra med olika intervjuares sitt att registrera
information. Vad som i dessa sammanhang kallas objektivitet ar att ldsaren vid en
genomgang av rapporten sjilv ska kunna ta stillning till om denne uppfattar ett svar eller
ett resonemang annorlunda dn forfattaren. 1 fall ddr samma sak registreras likadant ar
objektiviteten hog,.
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e Det fjirde dr konstans, det vill sdga tidsaspekten, att det forutsitts att dsikten, attityden
eller vad det nu ar som undersoks inte dndrar sig hos intervjupersonen. Vid kvalitativa
intervjuer dr konstans inte pa samma sitt lika aktuell som vid kvantitativa studier. Det ér
ofta sa att det just ar forindringen som undersékaren ar intresserad av att finna.

Sjilva idén med reliabilitet kan sigas bygga pa att for kvantitativa studier mita och ange virden pa
variabler for varje enhet. Det dr en helt annan sak dn att strdva efter att forstd hur den intervjuade
tanker, kinner eller beter sig si som dr fallet 1 en kvalitativ intervju. Situationen skall i alla
hindelser vara standardiserad for att 6verhuvudtaget kunna tala om hdég reliabilitet och den
kvalitativa intervjun forutsitter diremot en lag grad av standardisering. Holme & Solvang (1997)
menar att det som vid kvantitativa studier kallas for slumpinflytelser just dr sidant som den
skickliga intervjuaren kan notera och registrera infér analysen av intervjun.

Det blir dirfér egendomligt att tala om reliabilitet eller tillf6rlitlighet vid kvalitativa intervjuer sa
som det definierats ovan. Dock giller det for intervjuaren att vara lyhord i att uppmirksamma
inte bara tonfall utan ocksa ansiktsskiftningar och —uttryck likavil som andra kroppsrorelser och
—stallningar som kan vara viktiga i sammanhanget.

Det finns en rad faktorer som kan paverka svaret nir asikter efterfragas. Intervjupersonen kan
nyligen ha varit med om nagon hindelse eller sett ett program pa TV som paverkat dennes
asikter. (Bell J, 2000)

3.3.2 Validitet

Forutsattningarna att fa giltig (valid) information dr daremot i allminhet mindre i kvalitativa
undersOkningar an i kvantitativa. I kvalitativa studier erhalls ofta en storre nirhet till den eller det
som ska studeras. En viktig faktor hir dr dven att den som intervjuas i undersékningen ges
mojlighet att styra sin egen medverkan. (Holme & Solvang, 1997)

Det skiljs ibland pa olika slags validitet. Inre eller intern validitet handlar om i vilken man arbetets
resultat stimmer Gverens med verkligheten. Har undersokaren studerat eller mitt det denne tror
sig ha mitt? Enligt Merriam (1994) ar det viktigt 1 sammanhanget att vara observant pa att det
inte existerar information som talar for sig sjilvt. Det finns alltid en uttolkare eller Gversittare
bakom. Siledes kan undersdkaren inte observera eller mita en foreteelse utan att forandra den.
Ett av antagandena som ligger till grund for kvalitativ forskning dr att verkligheten dr stadd 1
standig forindring och att det inte finns ndgra fasta eller objektiva foreteelser som vintar pa att

bli upptickta.

Yttre eller extern validitet innebér den utstrickning i vilken resultaten frin en viss undersékning
ar tillimpbara dven i andra situationer dn den undersokta, det vill siga hur pass generaliserbara
resultaten fran undersékningen ar.

Begreppsvaliditeten kan sidgas vara god om de resultat som studien kommer fram till vl stimmer
overens med teorier inom omridet. Detta kan ske genom triangulering, det vill siga att
undersOkaren anvinder sig av flera forskare, flera informationskillor och att ett flermetodiskt
angreppssitt anvands for att bekrifta de resultat som efterhand visat sig. Innehallsvaliditet fas till
exempel genom att noga vilja sittet pa vilket fragor stills. (Merriam, 1994)
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Validitet dr ibland ett komplicerat begrepp. Om en friga inte ir reliabel, saknar den ocksa
validitet. Men bara for att reliabiliteten 4r hog behover inte ocksa validiteten vara hog. Om en
intervjuperson utfragas kan denne ge samma eller liknande svar pa en friaga vid olika tillfallen,
men sjilva fragan kan dnda vara felstilld, det vill sdga, inte mita vad den var avsedd att mita.

(Bell, 2000)

I detta tioveckorsprojekt dr det dock inte virt att alltfér ingdende fordjupa sig i de tekniska
aspekterna pa validitet utan konstatera att forfattaren forsokt att fa ett sa brett urval av
intervjupersoner som moijligt for studien. Forfattaren férklarade dven for intervjupersonerna vad
arbetet gick ut pa i stora drag innan intervjun, samt spelade in samtliga beséksintervjuer pa band.
I det fall forfattaren gjorde en telefonintervju sindes minnesanteckningar 6ver fran intervjun och
respondenten fick saledes tillfille att fylla i luckor och ritta till eventuella felaktigheter. Utifran
detta kan sdgas att den inre validiteten for detta arbete dr tillfredsstillande medan den yttre
validiteten egentligen dr obefintlig pa grund av underskningens ringa omfattning. (se aven:
Hammersley, 1987 samt Kirk & Miller, 1985)
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4 Teoretisk referensram

Rapitlet tar upp befintlig teori och litteratur som kommer att anvindas for det fortsatta analysarbetet.

4.1 Inledning till teorikapitlet

Niagot som ofta hors dr forestillningen om att teorier och modeller bara dr en slags abstrakta
konstruktioner som inte behévs 1 den konkreta verklighet i vilken utredare och beslutsfattare
arbetar. Men det ar inte bara forskare, utan alla ménniskor i ledande positioner anviander sig av
teorier och modeller exempelvis for att i en given situation kunna fatta rationella beslut i sitt
arbete ute i foretagen. Diremot kan de vara mer eller mindre medvetna om hur de olika
modellerna och teorierna ser ut. Naturligtvis dr det sa att behovet av att kinna till deras exakta
utseende varierar och en hel del teorier anvinds mer som ett undermedvetet kunnande, grundat
pa tidigare utbildning och erfarenhet. (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997)

Enligt en féretagspsykolog som McGinnis (1992) hinvisar till beror avancemang f6r gemene man
till 90 procent pa fackkunskap. For en vanlig chef nagonstans i mellanskiktet beror avancemang
till 50 procent pa yrkeskunnighet och till 50 procent pa manskliga relationer. Foér avancemang pa
VD-niva star fackkunskapen for 20 procent och férmagan att hantera manskliga relationer f6r 80
procent. Denna studie visar sdledes att ett ndstan omvint férhallande rader nidr det galler
avancemang pa hogre nivaer. Vad som ur denna studie kan utlasas ir sdledes att det ar viktigt for
dem som siktar pa avancemang att besitta psykologiska kunskaper.

Ledarskap handlar om att fa olika saker och ting utrittade genom andra utan att behova tillgripa
tvang. Om tving dnda tillgrips handlar det inte om ledarskap. En mer formell definition av
ledarskap ar den process genom vilken en person influerar andra att na uppstallda mal. Ledarskap
ir saledes en paverkansprocess i syfte att fa andra minniskor att frivilligt, och helst engagerat,
agera for att uppna vissa mal. Ledarskap dr en relation mellan ledare och ledda. Vid ett vil
fungerande ledarskap vixer medarbetarnas respekt, tillit och fortroende for ledaren. Darmed
starks ledarens auktoritet, legitimitet och ledarstillning. Vid daligt fungerande ledarskap urholkas
ledarskapet. En ledate kan ha tilldelats rollen formellt, det vill siga ha utnimnts till chef/ledare,
till exempel VD. Ledaren kan ocksa ha férvirvat rollen informellt, antingen 1 kraft av Gverladgsna
kunskaper eller pd grund av sirskild formaga att entusiasmera och interagera med andra.
(Bruzelius & Skirvad, 1995, s 2806)

4.1.1 Centrala begrepp

Lon eller beloning kan definieras som inkomst av tjdnst, det vill siga av anstillning. Det dr viktigt
att skilja pa 16n och beloning. Lon ir ett ekonomiskt ord, beloning ér inlarningspsykologiskt. Lon
ar nagot den anstillde har ritt till, beloning 4r nagot en person ska ha nir denne gjort nagot extra
bra, utéver det som forvintats. Beloningssystem syftar ofta pa att 16n ofta betalas pa manga andra
sitt an kontant till exempel tjdnstepensionsutfistelser, f6rmansbil, bostad etc. (Persson, 1996)

Med I6nesittning menas i denna uppsats enbart hur 16n sitts och ersittningar bestims och
betalas ut till bolags anstillda VD och ledande befattningshavare. Lonebildning ir ett begrepp for
hur utrymme kan bildas f6r 16nesittning och pa sjilva 16nesittningen, det vill sdga ett begrepp
som beskriver hur 16n och ersittningar bestims och betalas ut till de anstillda. (Palm, 2000)

Motiv kan hirledas ur det latinska ordet movere, som betyder att sitta i rorelse. Enligt SAOL? ir
motiv liktydigt med bevekelsegrund, skil och anledning. I dessa betydelser dr motiv synonymt

2 Svenska akademiens ordlista.

16



Handelshégskolan Ersittningar till VD och ledande befattningshavare — en studie om motivation
VID GOTEBORGS UNIVERSITET

med intention, avsikt och syfte. Motivation i beteendevetenskaplig motivationsforskning diremot
anspelar inte pa motiv 1 betydelsen avsikt eller syfte. Inom beteendevetenskapliga teorierna
forklaras istillet motiv som det som stimulerar eller driver en individ att handla pa ett visst satt,
ett beteende som idr kausalt forklarat av instinkter, drifter, behov, rollet, normer, etc. Motivation
kan da beskrivas som en drivkraft till handling i en viss riktning. (Bruzelius & Skirvad, 1995,
$240)

Med uppdrag menas i detta arbete en funktionell uppgift som dr styrd av mal snarare dn av
instruktioner och som dirfoér édr flexibel i metoder och medel och med befattning menas en
funktionell uppgift som ar forhallandevis fast och detaljreglerad.

4.1.2 Syftet med beléningssystem

Syftet med beloningssystem dr att motivera till beteenden som dr 6nskvirda for foretaget. Detta
gor att effektiviteten sdkerstills i verksamheten, det vill sdga dess verksamhetsstyrning. For att
medarbetarna ska paverkas av beloningssystemet maste det av dem upplevas som meningsfullt.
(Arvidsson; Samuelsson (red) publ hosten 2004)

Kaplan & Atkinson (1998) anger tre kriterier f6r beloningssystem till foretagsledningen:

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

e Beloningarna ska kommunicera och forstirka foretagets huvudprioriteringar genom att
knyta bonus till 6nskad prestation.

e Beloningarna ska frimja ett prestationsorienterat klimat 1 féretaget genom  att
uppmirksamma goda prestationer relativt potentialen.

Det finns all anledning att beakta all tre syftena, sarskilt férhallandet beléning-prestation.

Av ren slentrian anges ofta syftet att rekrytera och behalla, det vill sdga, det giller for foretaget att
hivda sig och Overglinsa konkurrenter i samma bransch. For verksamhetsstyrningen ar sjalva
maluppfyllelsen kritisk. Foretaget vill naturligtvis styra mot 6kad produktivitet, kvalitet och
effektivitet. Motivationssyftet handlar om att motivera till 6nskvirda prestationer och att fa
individ och organisation att dra at samma hall. (Arvidsson; Samuelsson (red) publ hésten 2004)

4.2 Motivation

Enligt den danska psykologen K B Madsen (1970) drivs en individ av ett antal olika grundmotiv;
organiska, kinslomissiga, sociala och aktivitetsmotiv. Det kan ofta vara sa att individens
handlingar dr motiverade av flera drivkrafter pa samma gang. Dessa motiv kan dven samverka
som drivkrafter. Vad som kan hinda om flera motiv ofta samverkar och en viss varaktighet i
samverkan kan uppritthallas, ar att det erhélls ett, som hon kallar det, motivsystem. Ett intresse
ir en form av motivsystem. Att en individ har behov av aktivitet sisom upplevelsebehov, behov
av rorelse, nyfikenhet, spainning och skaparlust liksom behoven av prestation och samverkan med
andra likasinnade, ar saker som dr mycket viktiga for att ett arbete ska bli vil utfort. Intresse 4r en
mycket stark och ocksa stabil drivkraft eftersom de samverkande motiven kan avlsa varandra.
Detta sker genom att skapa omvixlande atbetsuppgifter dir varje individ upplever att han/hon
far utnyttja sin férmédga maximalt. Stor betydelse har ocksa trivseln pa arbetsplatsen om alla ar
nojda med arbetet. Ett bra beloningssystem maste upplevas som givande savil for den enskilde
individen som for foretaget.
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Motiv
- Behov
- Onskemal

Handling

Individers
tankar och

Motivation beslut

Figur 4:1. Madsens motivationscirkel

4.3 Behovs / Motivationsteorier

4.3.1 Maslows behovsteori

En hérnsten for motivationspsykologin har psykologen Abraham Maslows vetenskapliga arbeten
om minskliga behov och hur dessa paverkar individers tankar och handlingar visat sig vara. Hans
grundtanke 4r att alla ménniskor, vid varje given tidpunkt, har ett antal konkurrerande behov. Ett
utav dessa behov kommer alltid att vara starkare an de 6vriga och siledes konkurrera ut de andra.
Individen drivs da till att handla i denna riktning f6r att sorja for att just det behovet ska bli
tillgodosett.

Sjilvtorverkligande

Aktivitet, Meningsfull tillvaro

Sjalvbestimmande, sjilvkontroll

Uppskattning, uppmirksamhet, accepterande

Kontakt, gemenskap, kirlek

Trygghet, Sikerhet

Fysiologiska behov som mat, vatten s6mn

Figur 4:2. Maslows bebovstrappa Killa: Sjodén, 1997 (fritt efter Maslow)

De minskliga behoven kan enligt Maslow ordnas i en behovstrappa i fem’ steg. I modellen skiljs
pa primira (fysiologiska) och sekundira (sociala) behov. De primira behoven utgdrs av

? Maslows ursprungliga model innehaller fem steg, den som anvinds hir dr modifierad enligt Sjéden (1997) f6r att en
6kad tydlighet ska uppnis.
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medfédda och livsviktiga behov, till exempel mat, vatten och sémn. Som sekundara riknas behov
som inte ar livsviktiga men dnda viktiga for vart psykiska vilbefinnande. Exempel pa sadana kan
vara trygghet, kontakt, gemenskap, uppskattning, sjilvbestimmande, meningsfullhet, aktivitet och
sjalvtorverkligande. Nagon klar uppdelning mellan primira och sekundira behov gar emellertid
inte att géra. Hos minniskan inverkar psykologiska och sociala faktorer pa de primira behoven,
och manga av de sekundira behoven ir beroende av medfédda faktorer. (Sj6dén, 1997)

Enligt Maslow dr det endast otillfredsstillda behov som utlGser energi till aktivitet, det vill sidga
som motiverar personen. Forst nér ett behov pa en ligre niva ér tillfredsstillt kan denne rora sig
uppat i pyramiden. Om ett behov som finns lidgre ner i pyramiden hotas sa ror sig individen
istallet nedat 1 pyramiden for att pa nytt forst tillfredsstalla de mer basala behoven. Det dr hogst
individuellt hur starka de olika behoven dr och didrmed varierar ocksa den tid didr personen
stannar pa varje trappsteg innan behovet ér tillgodosett. (Bruzelius & Skirvad, 1995)

Det dr i sammanhanget viktigt att papeka att individer inte handlar f6r att de har motiv som
hjalplost tvingar dem att bete sig pa ett visst sdtt. Det rader alltsa inte ndgon absolut orsak-verkan
relation mellan motiv och handling. Minniskor dr medvetna, tinkande, reflekterande och fattar
beslut och agerar med utgangspunkt i sin subjektivt upplevda verklighet. Individer handlar pa ett
visst sitt darfor att de strdvar efter att forverkliga sina mal och 6nskningar, utifran det sitt pa
vilket de uppfattar en viss situation. For att forsta varfor en individ handlar som den g6ér maste
man veta hur denne tinker. En individs tankar beror i sin tur pa vilka virderingar, férestillningar,
attityder, motiv och intressen han eller hon har. Om man 4 andra sidan vet hur en individ tanker
ar det mojligt att med mer eller mindre hog sannolikhet forutsiaga hur personen kommer att agera
1 en given situation. Det ir sdledes inte sirskilt forvanande att det i féretag och organisationer,
medvetet eller omedvetet, pagar aktiviteter som direkt eller indirekt syftar till att paverka
minniskors forestillningar, viarderingar etc och didrmed deras sitt att tinka och handla. (Bruzelius
& Skirvad, 1995)

Trots den spridda tilltron till Maslows idéer finns det de som hivdar att det vetenskapliga stodet
for hans idéer ér ytterst brickligt. Forskningen om Maslows behovsteorier tycks vidare mer eller
mindre ha avstannat. De senaste verkar vara Kanfers forsok pa 80-talet att validera Maslows
teorier. Hans arbeten ger dock samma negativa resultat som de tidigare. (Wahba & Bridwell,
1976:15:212; Sj6berg & Lind, 1994) (Neher 1991:31:89; Sj6berg & Lind, 1994) (Kanfer; Dunette
& Hough (red)1990; Sjoberg & Lind, 1994)

4.3.2 Herzbergs motivation-hygienteori

En delvis med Maslow besliktad teoribildning som behandlar motivation dr Herzbergs
motivations-hygienteori (1968). Ursprungligen hade Herzberg erhallit ett antal anekdoter
betriffande extremt tillfredsstillande eller extremt otillfredstillande arbetsuppgifter fér 200
ingenjorer och kamrerer. Efter en granskning av dessa konstaterade han i sin analys att det som
respondenterna uppgav att de inte tyckte om angiende sitt arbete och sin arbetssituation var
andra forhallanden 4n dem de uppgav att de gillade. Herzberg byggde dirfoér en teori kring att det
finns en distinktion mellan hygienfaktorer och motivationsfaktorer.

Enligt Herzbergs modell beror arbetsmotivation av “hygien”-faktorer, till exempel 16n eller
prestige, som manniskor aldrig kan fa for mycket av, och ”verkliga” motivationsfaktorer
exempelvis prestation, for att fa anvinda och utveckla sin férmaga, att fa ta ansvar och sa vidare.
Arbetsmotivationen kriver att bada typerna av behov tillfredsstills. Herzberg pastod vidare att
den enda verkliga” motivationen (till skillnad fran vad han kallar ”movements”) dr den som
upplevs nir en person kan utveckla sig sjilv, och den i sin tur kan bara tillfredsstillas med
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arbetsberikning och konkret socialt samspel. (Herzberg, Mausner & Snyderman; 1959; Sjoberg &
Lind, 1994) (Herzberg, 1987:65:109; Sjoberg & Lind, 1994)

Pengar dr enligt teorin en sa kallad hygienfaktor darfor att de snarare tjdnar som en potentiell
faktor till otillfredsstillelse om den inte ges i limpliga mingder, 4n som en potentiellt positiv
drivkraft for en individ. Detta pa grund av att de positiva kinslorna direkt kopplade till l16nen ar
relativt kortsiktiga medan diremot paverkan pa de negativa kinslorna vid en upplevd
torfordelning varar mycket lingre. Motivationsfaktorerna ir relaterade till sjilva arbetsuppgiften,
till exempel till individens prestation och erkidnnande. Nir dessa bada viktiga faktorer dr uppfyllda
blir det mojligt att verkligen trivas och kidnna motivation for en uppgift. (Bruzelius & Skarvad,
1995)

Herzbergs tolkningar av data fran sin undersokning har kritiserats fran manga hall. Kritiken gar i
stort ut pa att han 1 sin undersokning férstorat upp resultat som styrker hans egna asikter pa ett
siatt som gor att det inte kan anses utgéra en palitlig bas for utveckling av bel6ningssystem.
(Opsahl & Dunnette, 1966; Armstrong, 1993)

Herzbergs teori som forsta gangen publicerades i en artikel i Harvard Business Rewiew har visat
sig vara forbluffande svagt underbyged med data. Han fann att det var olika faktorer som var
forknippade med tillfredsstillelse jamfért med dem som nidmndes tillsammans med missnoje.
Men eftersom det mest handlade om framgang och misslyckande pd jobbet kan resultaten litt
forklaras av att Herzberg tenderar att forklara framgiang med andra begrepp dn misslyckande.
Furnham, Sadka och Brewin har f6rovrigt studerat just attribution av orsaker till arbetsrelaterade
hindelser och funnit vissa samband mellan arbetstillfredsstillelse och attribution av positiva
hindelser. Maslow-Herzberg-modellen har alltsa underkastats en mycket omfattande provning i
framforallt amerikansk forskning. Resultaten tyder pa att det kan finnas vissa svaga samband
mellan dess ”behovsbaserade” syn pa arbetsmotivation och arbetsprestation och produktivitet,
men sambanden ar extremt svaga. (Furnham, Sadka & Brewin, 1992:13:27; Sj6berg & Lind, 1994)
(Anderson, 1991:4:295; Sjoberg & Lind, 1994)

Vissa likheter kan upptickas mellan Maslows och Herzbergs teorier. De tvda Gversta behoven i
Maslows behovstrappa ir exempel pa motivationsfaktorer medan de tre nedre behoven ir
hygienfaktorer. (Bruzelius & Skirvad, 1995)

Bade Mazlows och Herzbergs teorier har siledes blivit mycket kritiserade for att de skulle bygga
pé inadekvat research, men har trots detta blivit mycket inflytelserika. (Armstrong, 1993)

4.3.3 ERG teorin (Existence, Relatedness, Growth needs)

I Maslows behovsteori (1954) dr sjilviorverkligandet det férndmsta behovet av alla och kan
darfor betraktas som mailet for en persons drivkraft. Sjilvforverkligande kan verka som ett
konstigt och vagt uttryck. Men vad ir det for nagot egentligen? Maslow beskriver det som att en
individ maste fa gora det han eller hon passar for. En kompositér méaste komponera musik, en
konstnir maste mala och en poet maste skriva for att bli riktigt tillfredsstillda med sig sjilva. Vad
en person upplever sig kunna bli maste denne bli f6r att bli maximalt tillfredsstalld. Att ha
uppnitt sjalviorverkligande dr siledes enligt Maslow att vara sann mot sin egen natur. Alderfer
(1972) sammanfattar Maslows behovstrappa i tre nyckelkomponenter 1 sin ERG-teorl, existens,
tillhorighet och behovet av personlig utveckling. Alderfer anser i sin teori att behovet av
personlig utveckling inverkar positivt pa minniskor och gor dem kreativa. Ambitiésa och
beslutsamma personer kommer att séka och finna mdjligheter till personlig utveckling sjilva,
medan organisationen sitter grinserna for vilken den kan tillhandahélla méjligheten till personlig
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utveckling. Om organisationen inte kan erbjuda de ritta férutsittningarna ar det stor chans att
personen soker sig nigon annanstans.

Allt fler ledande befattningshavare i olika bolag har upptickt vikten av att uppdatera sina
tirdigheter fOr att bli battre pa sitt jobb och kunna utveckla sina karridrer. Manga minniskor ser
numera mojlighet till kompetensutveckling som en nyckelfaktor 1 sitt beloningssystem.
Mojligheten att bli utvald att delta pa en prestigefylld kurs och att fokus flyttas till
kompetensutveckling inom organisationen, alla dessa faktorer kan enligt ERG teorin verka som
kraftfulla motivationsfaktorer. (Armstrong, 1993 s 120f)

4.3.4 Forstirkningsteorin

Forstirkningsteorin formulerades ursprungligen av Skinner (1953) och ir en teori som bygger pa
nagra ganska enkla antaganden om den minskliga naturen. I korthet bestar dessa i att vart
beteende styrs av beléningar och straff. En belonad handling har ocksa storre sannolikhet att
upprepas an en icke-belonad. Det omvinda forhallandet giller f6r en handling som bestraffats.
Om straff utdelas kommer handlingen troligtvis att minska i frekvens eller helt upphora.
(Abrahamsson & Andersen, 2000)

Teorin betonar siledes starkt sambandet mellan orsak och verkan. Beloningen eller straffet bor
helst komma sa snabbt som majligt efter handlingens utférande. Sambandet mellan handling och
atfoljande beloning/straff maste ocksd goras tydligt for att bista effekt ska erhéllas. Det dr dock
viktigt att papeka att det inte dr nédvindigt att exempelvis en beloning kommer direkt efter
handlingen nir det giller vuxna individer, bara det finns en stark koppling mellan orsak och
verkan. (Abrahamsson & Andersen, 2000)

Prestationer som sker i ett foretag beror saledes enligt forstirkningsteorin, helt pa vilka
handlingar som bel6nas. Dirfér kan 6nskat beteende stimuleras genom att beléningarna baseras
pa matt pa prestationer av det 6nskade beteendet. Det kan vara friga om olika resultatmaitt eller
mera 6vergripande prestationer. (Arvidsson; Samuelsson (red), 2001)

Forstirkningsteorin utvecklad av Hull (1952) féresprakar att framgang i att na mal och beloningar
agerar som positiva incitament och forstirker det framgangsrika beteendet.

Ett beteende har alltsa enligt forstarkningsteorin sin orsak i yttre faktorer och bortser darfor helt
fran att inre faktorer kan paverka individen. Den forklarar saledes inte hur ett beteende uppstir,
utan endast yttre faktorer som péaverkar ett redan befintligt beteende. Forstirkningsteorin kan
darfor inte sigas vara en renodlad motivationsteori, aven om den i vissa sammanhang beskrivs
som dylik. (Abrahamsson & Andersen, 2000)

4.3.5 Milteorin

Malteorin formulerades av Latham & Locke (1979) pa basis av ett forskningsprojekt dir de under
14 ar anvinde maluppsittande som motivationsteknik. Latham & Locke kom fram till att nivan
péa produktionen i de undersokta foretagen 6kade med 1 genomsnitt 19 procent som ett resultat
av malsittnings processer med foljande karaktir:

e Mal ska vara specifika.

e Malen ska vara en utmaning men samtidigt kunna uppnis.
e Milen ska ses som rittvisa och fornuftiga.

e Individerna ska deltaga fullt ut i uppstillande av mal.
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e Feedback gor att minniskor fir en kinsla av stolthet och tillfredsstillelse utifrin
erfarenheten att ha natt ett utmanande men rittvist uppsatt mal.

e Feedback ska anvindas for att skapa vilja att na 4n hogre mal.

Malteorin fastslar att motivation och fullgérandegraden av en uppgift kommer att bli hogre nar
individer sitter upp specifika och uppnabara mal, nir mal 4r svara men accepterade samt nir det
finns utrymme for aterkoppling pa utférandet. Locke har i sin forskning funnit det bevisat att
prestationen Okar ndr malet sdtts hogre; att specifika mal har en storre effekt dn allmidnna
uppmaningar att gora sitt biasta och att engagemang i malet dr av avgorande betydelse. Att
individen tillats delta i malformuleringen ér viktigt, speciellt nir det giller att komma Gverens om
att sitta upp storre mal som ar svara att uppna. (Locke & Latham, 1990; Sjoberg & Lind, 1994)
(Lee, Bobko, Early & Locke, 1991:12:467; Sjoéberg & Lind, 1994) Chansen att individen ska
lyckas 6kar ocksa kraftigt om individen dartill erbjuds vigledning och rdd under arbetets gang.
Aterkopplingen 4r ocksa en i sammanhanget mycket viktig faktor for att uppritthalla
motivationen. (Armstrong 1993, s 115)

Vad paverkar da i sig malsittningen? Ett rimligt svar pa den fragan enligt Sjoberg & Lind (1994)
kan vara prestationsmotivation, och i forskarvirlden har denna uppfattning ett visst stod. Pa vissa
hall har malsittningsteorin framhallits som den mest lovande ansatsen for konstruktion av
beloningssystem(Johnson & Perlow, 1992:22:1711; Sjoberg & Lind, 1994) (Pinder, 1984; Sj6berg
& Lind, 1994) (Kleinbeck, Quast, Thierry & Hacker, 1980; Sjoberg & Lind, 1994).

4.3.6 Forvintningsteorin
Forvintningsteorin dr en kognitiv teori. Med det menas att den utgar frin individen. Teorin
innebdr i stora drag att arbetsprestationer kan forklaras med utgangspunkt av fyra variabler:

motivationsstyrka, personlighet, kompetens samt rolluppfattning. (Arvidsson; Samuelsson (red)
2001)

Vroom (1964) ir den mest kinda foretridaren for forvintningsteorin. Han papekar vikten av att
relatera individens motivation och handling till organisationens och individens egna mal. Enligt
Forvintningsteorin dr det tva faktorer som avgor graden av motivation hos en individ. Dessa
faktorer dr det virde som individen tillriknar bel6ningen samt med vilken sannolikhet en
beloning forvintas utfalla. Fér organisationens del édr det inte tillrdckligt att utvidga och gbra en
individs arbetsuppgifter mer spannande. Det krivs dven att dessa arbetsuppgifter ska vara 1 linje
fullt ut med foretagets mal. Annars blir de virdelosa. (Abrahamsson & Andersen, 2000)

Forvintningsteorin kan vara av stor praktisk betydelse vid utformningen av bel6éningssystem.
Anda tycks det vara si att fi ledare kinner till innebérden av teorin. Modellen framhaller att
motivationen kommer att vara stark i de fall individen forvintar sig att anstringningarna
resulterar i en beloning. Detta innebdr att motivation uppstar 1 de fall dar individen klart kan se
att det finns ett samband mellan prestation och ersittning och dir virdet av arbetsinsatsen
uppvager anstringningen att utféra arbetsinsatsen. Externa beloningar, som bonus och
incitamentslon dr da endast funktionella nir detta samband mellan prestationen och ersittningen
ar starkt. (Abrahamsson & Andersen, 2000)

Forvintningsteorin slar fast att for att det ska bli en 6kad motivation sa maste individen:
e Kinna att denne kan dndra sitt beteende.
e Kinna sig siker pa att en férdndring i beteendet kommer att producera en beléning,.

e Kinna att viardet av beloningen ar tillrackligt f6r att berittiga en dndring 1 beteendet.
(Armstrong, 1993)
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Forvantningsteorin gar mycket bra att tillimpa vid finansiella beloningar men kan lika girna
anvindas som en icke-finansiell modell. Till exempel, om minniskor séker personlig utveckling
sa kommer de bara att bli motiverade av de till buds staiende moijligheterna under tre
forutsittningar, nimligen om de (1) vet vad de dr, (2) vet vad de behdver gora for att dra nytta av
dem (och har mojlighet att gora det) och (3) att mojligheten verkar vara vird att striva efter.

Kaplan & Atkinson (1998) argumenterar for att forvintningsteori ska tillimpas pa fOretagets
beloningssystem. Beloningar skall utga for specificerade individuella prestationer och for
beteenden som leder till maluppfyllelse for foretaget. Dels ska de reflektera foéretagets
overgripande mal, dels dr det nédvindigt att beslutsfattarna férstar den viktiga linken mellan
resultatmatt och beléningar. Mitbara resultat dr den viktiga linken i denna process. Dessa resultat
ska ha tva egenskaper. Dels spegla organisationens mal, dels maste beslutsfattarna forsta
relationen mellan resultat och de 6nskade beloningarna. (Arvidsson; Samuelsson (red) 2001)

Kritiker av Férvantningsteorin menar att modellen ér f6r komplicerad for att kunna anvindas for
att mita motivation. Detta darfor att upprepade f6rsok att validera teorin har misslyckats. Just
metodens héga specificeringsgrad gor den enligt kritikerna till en svartillimpad teori.

4.3.7 Entreprendrsteorin
David McClelland (1969) har bland annat studerat de faktorer som gor att méanniskor féretar sig
saker. Framfor allt har han intresserat sig for entreprendrer. McClelland skiljer pa tre olika motiv
som driver manniskor att féreta sig nagot:

e kontaktmotivet

e maktmotivet

® prestationsmotivet

Det ir frimst maktmotivet och prestationsmotivet som paverkar en entreprenor. Entreprenoren
vill ha inflytande, paverka omgivningen och vara i centrum. Det entreprendren presterar skall
vara bast och samtidigt innebira ett visst matt av risk. En entreprendr vill snabbt ha svar pa vilket
resultat dennes agerande har astadkommit. Dessa motiv maste sedan omsittas och visas 1 tankar,
kianslor och handlingar. En entreprendr tinker hela tiden i mojligheter, men ar samtidigt
medveten om hinder. Entreprendrens kinslor dr évervildigande positiva och han eller hon ir inte
radd for att misslyckas. Tankar och kidnslor omsitts sedan 1 handlingar. Det dr dessa egenskaper
som skiljer en entreprenor fran andra minniskotyper. Dessa kan mycket vil tinka vad
entreprenoren tinker men vagar inte omsitta tankarna i praktiken. (Bruzelius & Skirvad, 1995)

4.3.8 Fenomenet ”groupthink™

Irving Janis (1982) har skrivit en del om ett fenomen som han kallar £6r “groupthink”. Han liknar
groupthink med en sjukdom som forsimrar beslutsfattande i grupp. Janis har identifierat
groupthink genom att undersoka ett antal fiaskon av historisk karaktir dir grupper har fattat
mycket daliga beslut 4ven om de enskilda medlemmarnas individuella kompetens och tillgingliga
information vid tidpunkten fér beslutet inte kunde sidgas vara otillricklig. Exempel pa dir detta
fenomen forekommit menar Janis dr Neville Chamberlains nirmaste medarbetare som stodde
eftergiftspolitiken gentemot Hitler under 1937 och 1938, president Kennedys inre cirkel som
stodde invasionen av Grisbukten pa Cuba och president Johnsons nira radgivare som gav
klartecken for beslutet att starta krig i Vietnam och sa vidare.
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De gemensamma niamnarna for dessas grupper av beslutsfattare var att individerna inom dem
undvek att komma med kontroversiella dsikter, de undvek att ifragasitta varandra och att avvika
fran den allminna konsensusen fér gruppen. Janis ser de hir tre faktorerna som typiska for starkt
sammansvetsade grupper i vilka medlemmarna delar samma varderingar.

Peter Ducker (1973) anser att beslut av verkstillande karaktir inte dr bra om de tas med enbart
acklamation. Besluten dr bara bra om de dr genomlysta i gruppen av olika synsitt, att det finns en
dialog och att det finns ett val mellan olika alternativ. Ducker menar att det inte ska fattas ett
beslut utan att det férst har ratt oenighet om hur det ska 16sas.

Detta kan givetvis bara betraktas som den ena halvan av sanningen. Det dr maijligt att skilda
asikter, att medlemmarna 1 en grupp konfronterar varandra eller pa olika sitt utmanar varandras
asikter, gor att det slutgiltiga beslutet blir battre. Men det behover naturligtvis inte vara sd. Det
kan ju ocksa leda till splittring och polarisering inom gruppen, vilket inte kan sigas vara positivt.

4.4 Beloningsmodeller

4.4.1 Marknadslon

Marknadslonemodellen anvinds for att motivera hoga fasta loneutbetalningar. Frin ett
nationalekonomiskt perspektiv dr det naturligt att behov och efterfrigan maste styra ett foretags
l6neutbetalning. For att fi den bista ledningen bor foretaget betala mer dn vad konkurrenter i
andra jamforbara bolag gor. Den sa kallade “effektivitetsloneteorin” gar saledes ut pa att den som
betalas bittre dn gillande marknadslon jobbar sa effektivt att merkostnaden for Overbetalningen
kan anses som vil motiverad. Detta synsitt kommer emellertid f6r det forsta att fortlopande
driva upp topplonenivaerna. Det blir en karusell som tillits snurra fortare och fortare. Fér det
andra fungerar mojligen en hégre 16n dn vad som kan erhallas pa annat hall motiverande pa den
ledande befattningshavarens arbetsinsatser. Fordelen med en marknadslon som inte dr knuten till
avkastningskravet dr att foretaget kan vilja andra malparametrar dn just styrning mot dgarnas
avkastningskrav. De kan till exempel istallet vilja malparametrar som tillvixt eller antal anstillda.
Men f6r huvudmannen, det vill siga dgarna, dr marknadslonestrategin inte att rekommendera.

(Persson, 1995)

Excemplet Ford
Ford Motor Company dr ett bra exempel dar effektivitetsloneteorin fungerat som den var tinkt
att gbra. Genom att betala pafallande hoga 16ner (de betalade $5.00 om dagen i ett lige dir
genomsnittslénen inom bilindustrin lag mellan $2.00 och $3.00 om dagen) lyckades Ford locka till
sig hogpresterande arbetskraft och kunde dirigenom hoéja bade produktionen och vinstnivan. Att
arbeta i hans fabrik var ett mycket mer monotont och trakigt arbete an hos 6vriga biltillverkare
eftersom de i Fords fabrik anvinde sig av ”Iépande band” tekniken. Anda férblev Fords anstillda
lojala mot foretaget. Detta visar pa den fundamentala idén i teorin om effektiva 16ner. Enligt
effektivitetsloneteorin viljer saledes foretaget att ge den effektiva lin som ger den ligsta
l6nekostnaden per producerad enhet och da fir foretaget samtidigt medarbetare som ar lojala.
Sammanfattningsvis kan sigas att effektivitetsléneteorin ska bidra till:

e Ligre omsittningskostnader i foretaget

o Okad effektivitet pa arbetsplatsen

e Hogre kvalitet pa arbetskraften

e Dorbittrad moral och 6kad lojalitet mot foretaget (Kazamaki; Calmfors (red), 1992)
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Adam Smith skrivet i sin bok An Inquiry of the Wealth of the Nations (1776; omtryck 1982): ...
det glada hoppet om att kunna forbittra sin stillning och om att fd sluta sina dagar i ro och vilmaga sporrar
honom att spanna sina krafter till det yttersta. Ddr lonerna dro hoga, finner man foljaktligen alltid arbetarna
[foretagsammare, flitigare och hurtigare én dar de dar laga. ..”

Intressant nog finns det forskningsresultat som motsager detta. I nagra undersékningar av
arbetare i Sovjetunionen (Standing, 1991; Sjoberg & Lind, 1994) visade det sig att de trots liga
l6ner, dnda rankade 16n som en relativt ovasentlig faktor. De sa sig istillet fista storre vikt vid
arbetsinnehdll samt bostadsstandard. Standing kom dock fram till att det fanns ett klart samband
mellan lag 16n och lag produktivitet och att de rankade 16n som en ganska obetydlig faktor 1
sammanhanget satte han samman med deras tradition. Det kan ocksa tinka sig att de sovjetiska
arbetarna tonade ner 16nens betydelse for arbetet da de visste att de pa grund av skattesystem och
andra kontrollsystem dnda skulle hindras fran att genom arbetet hdja sin levnadsstandard. Men
senare undersokningar pd ryska forhallanden visar aterigen pa en nedtoning av l6nen. Vad
arbetarna nu istillet satte frimst var moijlighet till befordran, delaktighet och intressanta
arbetsuppgifter. (Silverthond, 1992; Sjéberg & Lind, 1994)

4.4.2 Incitamentslon

Incitamentslon bestdr av tva olika delar. Dels en del som hér samman med sjilva anstillningen,
en pa forhand avtalad baslén och dels en annan del som hinf6r sig till den prestationen som den
anstillde gjort nar det giller dennes arbetsuppgifter. Det dr alltsa fraigan om en pabyggnadsdel.
Pabyggnadsdelen kan innehalla ett eller flera stycken incitament, antingen finansiella eller
ickefinansiella. (Persson, 1995) Aven immateriella beléningar kan fungera motiverande. For bade
materiella och icke-materiella beléningar giller att de innebir status i foretaget.

Arbetsrelaterade Verbala/sociala
e  Befordran e  Berém
e Okat ansvar e  Visat intresse
. Storre frihet . Utmérkelser
e  Deltagande i e  Kontakt med
beslutsfattande kollegor
. Utmanande
arbetsuppgifter
e  Utbildning
Beloningsform
Materiella/symboliska Finansiella
e  Hjilpmedel e Individuell bonus
. Foéremal av . Vinstdelning
intresse (resor, . Lonedkning
ledighet etc) baserad pa
e  Medlemskap prestation
e  Aktierelaterade
beloningar

Figur 4:3. Finansiella och icke-finansiella beloningsmodeller. Killa: Wilson, 1995.

Det verkar finnas en internationell trend som dels gar mot rérliga beloningsformer som
incitamentloner och dels mot aktietilldelning. Det senare dr en ersittning fOr optionsprogram
som hamnat i vanrykte pa grund av de manga skandaler som anses vara férknippade med dessa.
(Arvidsson; Samuelsson (red) publ. hésten 2004)
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Det finns madnga forskningsresultat som pekar mot ekonomiska faktorers betydelse for
arbetsprestation. Thierry menar 1 en 6versikt av dessa att det rader inga tvivel om att ju klarare
sambandet mellan arbetsprestation och 16n ir, desto storre blir arbetstillfredsstillelsen f6r den
enskilde arbetstagaren. (Thierry, 1984:979; Sjoberg & Lind, 1994)

Incitamentsloner kritiseras ofta for att de avviker kraftigt fran marknadslonestatistiken, men detta
ar enligt Persson (1995) att kritisera nagot fOr att vara nagot det inte dr avsett att vara, som att
klandra en hund for att inte vara en hist, men Persson menar att en snabb produktivitetsbetingad
l6nedkning inte dr nagot att forfasa sig Over. En helt annan sak dr det diremot om det inte ér
produktivitetsbetingat eller nir topplonerna forefaller vara daligt genomtinkta. Slentrianloner ar
alltid svara att forsvara, i synnerhet nir dgarna borjar undra vad foretaget gér med deras satsade
kapital.

4.4.3 Jamlikhetslon
Ar da direktérerna éverbetalda? Redan den grekiske filosofen och tinkaren Platon (427-327)
funderade Over dessa ting. Han kom fram till att det av etiska skil inte var tillradigt att den hogst

betalde i en organisation tjanade mer dn fem ganger sa mycket som den ligst betalde. (Arvidsson;
Samuelsson (red) 2001, s 141)

Med jamlik 16n avses att nivan pa betald 16n ér nivellerad inom foéretaget eller nationellt.
Jamlikhetsforesprakare vill sillan stricka sig sia langt som till att kriva internationell
l6neutjimning. Alternativt skulle en jamlik 16n kunna betyda att 16nevillkoren 4r desamma f6r alla
anstillda i féretaget.

De flesta svenska 16ner bedéms med ”’den svenska lonemodellen” eller jamlikhetslénemodellen
som standard. Den svenska l6nemodellen innebir dels krav pa jimlik 16neniva, dels krav pa att
16netérhojningar ska rymmas inom “det samhallsekonomiska 16neutrymmet”. Det siger sig sjilvt
att ingen verksamhetsanpassad topplon som ger en arsinkomst storre dn, tre ganger l6neutfallet
for foretagets eller nationens ligst betalde kan undga kritik som grundas pa den svenska
l6nemodellen. Om lénen f6r nagon hojs mycket mer dn vad som genomsnittligt ryms inom det
samhillsekonomiska l6neutrymmet anvinds den svenska modellen att kritisera detta. (Persson,
1995, s 22)

En direktor omfattas inte av de villkor som giller for fackligt anslutna. Ett topploneavtal triffas
mellan dgarna, representerade av bolagsstyrelsen, och féretagsledningen. Det ér frivilligt inganget
och kan bedoémas som ett civilrittsligt avtal i allmanhet. Kritik mot att foretagsledningens
anstallningsvillkor inte liknar kollektivavtalsvillkoren innebar dirfor att nagot klandras for vad det
inte ar. (Persson, 1995)

"Den svenska modellen” framstir enligt resultat frain bedémningar av forskare och
foretagsledare, som Sjoberg & Lind (1994) tagit del av, som i nagon man positiv nar det giller
personalens vilbefinnande pa arbetsplatserna. Nir det giller ndrvaro och produktivitet adr
modellen diremot utan effekt enligt forskarna. Enligt foretagsledarna far den svenska modellen
en direkt negativ effekt nir det giller narvaro och produktivitet. Det dr inte heller sa férvanande
att foretagsledarna dven bedémer modellens effekter som ganska destruktiva i ett vidare
samhillsperspektiv och de dven generellt sett var bekymrade 6ver Sveriges ekonomiska utsikter
framover. Deras erfarenheter av den svenska modellen stimmer ganska bra éverens med vad
forskare 1 andra linder kommit fram till nir det galler forskning om rittviseteorier.
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4.5 Kallkritik

Litteraturstudien dr en betydande del av detta arbete. Inte bara for att den bildar grunden for arbetets teoretiska
referensram, utan ocksd for att den bidragit med den nidvindiga kunskap som ligger till grund for insamling och
bearbetning av den empiriska delen av denna uppsats. Den litteraturgenomgdng som utforts under detta arbete har
varit omfattande.

Killornas trovirdighet dr givetvis av yttersta vikt for vilken kvalité som uppsatsen slutgiltigt har.
Hir dr det viktigt att ta reda pa hur tungt olika forskares ord egentligen viger inom
forskarvirlden. Nir det giller den litteratur som ligger till grund for arbetets teoridel har
forfattaren i storsta mojliga man forsokt att ga till ursprungskillan f6r en viss teori. Nir detta inte
har kunnat goras, bygger beskrivningar av olika motivationsmodeller, behovsteorier och
beloningsmodeller pa kinda forskares verk.

Nir det giller all form av samhills- och beteendeforskning kan det misstinkas att resultaten i mer
eller mindre grad ar specifika f6r det samhalle och den kultur som observationerna gjorts i. Detta
kan inte minst sigas gilla de frigor som har med arbetsmotivation att gora. Det ar darfor viktigt
att ocksa kritiskt utvirdera i vilken man killornas resultat dr applicerbara i ett annat land dn det
dér data samlats in. Manga av de samband som diskuteras hir fiar dock sigas vara nagorlunda
generellt giltiga och det finns egentligen ingen anledning att a priori avvisa exempelvis amerikansk
forskning om arbetsmotivation sasom icke tillimpbar 1 Sverige. (Smith, 1992:3:39; Sjoberg &
Lind, 1994) (Hofstede, 1980; Sjéberg & Lind, 1994) (Hofstede, 1983:13:46; Sjoberg & Lind,
1994) (Ralston, Gustafson, Cheung & Terpstra, 1993:24:249; Sjoberg & Lind, 1994)

All sekundirdata som presenteras i litteraturen har skrivits av nagon till nigon med ett visst syfte
som kanske endast delvis stimmer in med syftet f6r den hir uppsatsen. Detta dr viktigt att vara
observant pa i den sallningsprocess som maste ske av ett omfattande material. Om medvetenhet
om detta finns Okar chanserna att innehallet 1 litteraturen battre kan bedémas utifran vad som ar
fakta och vad som ir forfattarnas subjektiva asikter. (Holme & Solvang, 1997) Detta giller kanske
frimst kallor som dr tagna fran tidningsartiklar och information fran Internet.

Det finns dock nagra kriterier som kan anvindas for att kunna bedéma en kalla ritt: (Eriksson &
Wiedersheim — Paul, 1991)

Samtidskravet, det vill siga killans relevans och gingse tillfotlitlighet. Detta beror bland annat pa
hur allmint accepterade dessa forfattares teorier ér i forskarvirlden.

Tendenskriteriet besvarar frigan om vilka egna intressen som uppgiftslimnaren kan tinkas ha i
en fraga. Det kan till exempel ta sig uttryck i val av ord eller i urval av fakta. Tendens i en killa
behover dock inte alltid betyda att killan blir ointressant att anvanda. Om undersokaren kan finna
en killa med motsatt tendens, eller kritik av den forsta killan, sd har denne ndgot att jamfora
med. For att minska risken for tendens har foérfattaren forsokt att bygga upp det teoretiska
resonemanget kring flera forfattares verk.

27



Handelshégskolan Ersittningar till VD och ledande befattningshavare — en studie om motivation
VID GOTEBORGS UNIVERSITET

5 Empiri

I detta kapitel kommer respondenterna kort att presenteras samt resultaten av de intervjuer som genomforts.
Intervjupersonerna och de organisationer respondenterna representerar har alla inflytande pa debatten om ledande
befattningshavares ersdttningar.

5.1 Presentation av intervjupersoner

Johan Lénnroth har en fil lic i matematik. Han ér dven docent i nationalekonomi och bedriver
viss forskning, men siger att han ogirna skiljer pa “forskning” och annat tinkande. Aren 1991 —
2003 var han riksdagsledamot, 1993 — 2003 vice partiordférande f6r Vinsterpartiet och 1992 —
2003 ledamot i finansutskottet. Johan dr nu aktiv 1 ”Sisyfos”, en ideell forening bestiende av
nagra vianner som kopt aktier i diverse storbolag, till exempel SE-banken, Industrivirlden, Volvo
och Sydkraft. Pa bolagsstimmorna stiller de frigor om foretagens miljopolitik,
kvinnorepresentation, fallskirmar och sa vidare.

Anna Fransson arbetar som utredare pa LO 1 Stockholm. Hon har arbetat med att ta fram
uppgifter till en delrapport 1 en serie om maktelitens léner tillsammans med bland annat LO:s
chefsekonom Dan Andersson. Det ir totalt tre stycken rapporter och det var genom arbetet med
dessa som Anna kom i kontakt med bel6ningssystem. Huvuddelen av den rapport som Anna
arbetat med dr en empirisk undersokning med tyngdpunkt pa hur maktelitens 16ner rort sig 1
torhallande till industriarbetarlénen.

Gunnar Ek har en f6r imnet ganska ovanlig studiebakgrund. Han har studerat pa Chalmers men
valde efter examen att borja arbeta pa bank. Sedan ett antal ar tillbaka dr det dock bara
Aktiespararna som giller dir han reser mycket 6ver hela Sverige och har ett mycket gott namn
inom foretagsamheten.

Jan Persson ir chefsjurist pa Svenskt Niringsliv och har inom ramen for Naringslivets
Borskommitté  arbetat  fram  riktlinjer med information om ersittningsfraigor och
ersittningssystem. Jan har dven arbetat med informationsfragor i Aktiemarknadsnimnden som ar
ett organ som tar fram regler for vad som ér god sed och vem som fattar beslut om olika
ersattningar, stimmans roll och s vidare.

Per Arvidsson forskar om bel6ningssystem vid Handelshogskolan i Stockholm. Han har dven
forfattat ett kapitel om styrning med beldningssystem i Controllerhandboken®. Intervjun med Per
gjordes per telefon och handlade om att fi expertperspektivet pa anvindningen av de olika
beloningsmodellerna i féretagen.

5.2 Inledning

Johan Lonnroth skulle vilja definiera beléningssystem som alla sorters positiva incitament, allt
sadant som motiverar manniskor att géra det efterstrivansvirda. Han anser att l0nenivaerna
absolut ir ett generellt problem for ledande befattningshavare. “Ledningar och styrelser dr ett litet
mansdominerat gang, som ses pa golfklubben, privata middagar, kompisbeloningar, man ger higa arvoden till
varandra och forklarar detta med att annars blir vi uppkipta av nagot utlindskt bolag, men det dr en myt”,
torklarar han. Det som framforallt 4r orimligt anser Johan vara nivan pa beloningarna. Att fa sa
mycket pengar att det gar utéver vad en person rimligen kan géra av med pa en livstid.

4 Se killforteckningen.
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Anna Fransson definierar beloningssystem som den ersittning som anstillda eller ledning far.
Ersittningsnivaerna anser hon ar ett problem om de 6kar kraftigt men hon anser att det mer ar
okningstakten 4n nivan pa ersdttningarna som dr ett problem. Att nimna en “lagomniva” ar
valdigt svart att gora. Rent generellt tycker Anna att om folk i allmédnhet tycker att de ér alldeles
tor hoga sa kan detta vara ett problem. "Det finns risk att det lite tappar kontakten med verkligheten. Det
finns en rédsla, det tror jag, och da dr nivdan ocksa kanske ett problem.”

Gunnar Ek definierar beloningssystem som bestiende av en grundlén, med inslag av exempelvis
bonus, akticoptioner, konvertibla skuldebrev, syntetiska optioner med mera. Han ser inte
ersattningar till ledande befattningshavare som ett generellt problem. Sveriges ledande
befattningshavare har fortfarande internationellt sett inte nagra Gverdrivet hoga 16ner, anser han.

Ett ersittningssystem dr enligt Jan Persson ett system med vildigt manga olika komponenter.
Alltifran de hir vanliga sakerna som man tinker pa, fast och rorlig 16n, incitamentsprogram,
aktier, optioner. Sedan kan ocksa plockas in saker som pension och avgangsvederlag. De hir
detaljerna kan sedan goras olika sma eller stora. Sméd delar kompenserar sig i andra delar.
Beloningssystem ar en mingd olika smafaktorer som tillsammans bildar en enhet i ett ganska
komplicerat system. Jan anser inte att ersittningsnivaerna ér ett generellt problem. Det finns dock
fall dir han anser att det gatt for langt och dir ersittningsnivaerna dr foér hoga. Det ar
mediafokuseringen som har gjort att allmidnheten uppfattar ersittningsnivaerna som ett allmént
problem, anser han.

5.2.1 En friaga for vem?

For Johan Lonnroth ér alla fragor en angeliagenhet for alla manniskor. Det dr det som demokrati
handlar om. Minniskor ska genom egna stillningstaganden sjilva avgora om det ir en friga for
dem. Sedan kan ett foretag av praktiska skil inte lata alla vara med och bestimma om vilka
arvoden som ska gilla. Men idealet dr att si manga som moijligt ska engagera sig i
beslutsfattandet, anser Johan.

Johan som ser sig som fritinkande socialist, anser att kooperativt dgande dr den ideala formen av
dgande. Att alla som jobbar pa ett foretag i demokratiska beslut ska vilja den de vill ska leda
foretaget for en begrinsad mandatperiod. De anstillda kan ocksda gott och vil vara med och
bestimma ledningens 16n. Om ett foretag sitter 16nen for ligt sa far det vara berett pa att
ledningen kanske soker sig nigon annanstans. Enligt Johan ir detta en vanlig form av styrning i
Sverige. Han nimner ett exempel pa ett litet verkstadsforetag i Bengtsfors kommun som sparkade
sin VD och ledning. Detta skapade dven problem med nyrekrytering av ledning for foretaget.
Enligt Johan dr sadana processer alltid forenade med problem, men det dr dnda en utveckling
som han girna skulle vilja se mer av.

Ersittningar till ledande befattningshavare tycker ocksi Anna Fransson, dr en fraga for alla
minniskor pa samma sitt som att LO-gruppernas lonedkningar r en fraga for alla. Alla ska ha
rittighet att tycka till men det dr dgarna som ska besluta. Det édr ju dnda de som fir sta for
kostnaderna. Fér 6vriga minniskor blir kostnaden mer indirekt.

Gunnar Ek anser ocksa han att ersittningarna ar en dgarfraga. "Ja ytterst dr det dgarna genom styrelsen.
Styrelsen mdste ha det overgripande ansvaret genom tillsattning av en ersttningskommitté som bestar av flera utay
styrelseledamiterna. Hur stor denna erséttningskommitté ska vara ar vildigt individuellt. Det maste fa vara en

fraga for det enskilda foretaget.”
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Ersittningsfragor allmint sett dr vildigt komplicerade fragor, tycker Jan Persson. En
bolagsstimma sarskilt limpad att ta beslut om kronor och 6ren nir det giller incitamentsprogram
och pensioner. Diaremot ska det finnas en tydlig information till stimman fran styrelsens sida De
ska informera om vad de tinker géra. De ska pa bolagsstimman meddela nivan pa ersittningarna
till de ledande befattningshavare f6r nistkommande ar. Troligtvis blir det sedan en diskussion
och debatt om ersittningarna. Da far styrelsen ta till sig den diskussionen och sedan nir de gir
vidare och fattar beslut om I6nerna till de ledande befattningshavarna ta hiansyn till vad stimman
vill. Stimmans uppgift ska vara att ge en allman riktlinje fOr ersittningsprinciperna, anser Jan.

Rent allmant sett tycker Jan att det dr bra att det finns manga agare i ett foretag oavsett vilken typ
av dgare det ir; fysiska dgare, institutioner och sa vidare. Det ér for lite fysiskt dgande, for lite
familje/hushéllsigande, anser Jan. “Det dr nere pi 15 procent eller nagonting sidant, och jag kan siga att
det dr det indirekta dgandet har ju okat véldigt mycket med fondandelar, det dr ju bara att ga till sig sjaly, kiper
dn en fondandel sa dr det inte alls samma nerv i det som nér det géller att dga aktier direkt, sd, ja, jag tycker att
det dr bra med mycket dgare, jag tycker om nar det finns mycket hushdlls/ privatagande och det ar svirt att
generellt siaga andel ritt eller fel.” siger Jan.

Jan anser vidare att ju tydligare som en dgare har handen pa ratten desto storre blir garantierna
for att systemet blir bra. I sammanhanget brukar exempel som IKEA och H&M tas fram dar
dgarna dr med och styr. Jan tror att problembilden hir beror pa den institutionella ansiktslésa
styrningen som inte haft riktig kraft nér det giller att halla koll pa bolagsledningen.

5.3 Behov och motivation

5.3.1 Behov hos individen

Minniskans mest grundliggande drivkraft nir de materiella behoven ir tillfredsstillda dr makt
over andra minniskor, anser Johan Lénnroth. Makt 6ver andra minniskor dr oerhért lockande
och det hir giller bade for foretagsledare och for politiker. Maktutovandet kan ta sig olika slags
former. Det kan handla om att man vill vinna andra miénniskors kirlek, respekt eller beundran.
Det ir en sjilvklarhet, tycker Johan, att det alltid 4r spiannande att utdva makt. Kanslan av att sjilv
kunna ta snabba beslut utan att behova fraga alltfér manga andra dr nagot alldeles speciellt. Det
finns ocksa de manniskor som har ett sarskilt stort behov av att utéva makt. Klassamhallet gor att
de olika samhillsskikten har en tendens att reproducera sig sjilva sidger Johan och ler.

"D/ styrelseledamiter kommer ofta frin miljoer dér deras fader ofta haft en ganska hig nivé i sambdllet. Det dr
ocksd en effekt av det hir med arv. Sjdlvklart finns det alltid undantag. Ta en sadan som Ingvar Kamprad, han
ar ju ett typexempel pa den gamla sortens. .. riktig kapitalist om man séger sd, som jobbade sig upp och byggde
foretag, men han dr ett undantag numera. De flesta av de hair japparna, ta kusinerna Wallenberg som exenmpel.
Jag har ju fortalat dem offentligt si det kan jag vil gira nu ocksa. Tillsammans med andra ledande foretridare
kan de egentligen inte sa mycket. De har gatt nagon kurs i finansiell ekonomi i USA, de kan egentligen inte sd
mycket om foretagandets villkor, de dr mer eller mindre kvalificerade juppisar.” anser Johan.

Anna Fransson tror inte att det finns en speciell grupp som soker sig till VD uppdrag. Hon anser
istallet att det dr en karridrvdg for ett vildigt stimulerande och roligt jobb med utmanande
arbetsuppgifter. "Det finns ju mycket sidan dir ndstan ledarkult, att de dr vildigt speciella mdnniskor, men
det tror jag inte att de behover vara. Det dr viktigt att cheferna dr bra, att de dr bra ledare. Man bebiver en bra
utbildning for att kunna bli en bra chef, det dr ju inte sa att man fods som en cool topp-1"D.”
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Gunnar Ek tror att det dr dventyrslystna personer, som dr framat, duktiga personer, som ér bra pa
att leda och interagera med andra som idr beredda att ta ett uppdrag som ledande
befattningshavare. De dr ocksa till viss del dven risktagare med ett starkt psyke. Som klarar av att
leda ett foretag bade nir det gar bra och nir det inte gir s bra och som tycker om spinnande
och utmanande arbetsuppgifter. Det dr personer som kan lyckas med det dir féretagsuppkopet
och som ibland kan ta de riktigt tuffa besluten och sa vidare.

Gunnar tycker inte att urvalsgruppen dir ledande befattningshavare rekryteras i Sverige dr for
liten. Tvartom, 1 Sverige har vi, fOr att vara ett sa pass litet land manga storforetag. Det finns bara
9 miljoner innevanare men vi har 6éver hundra riktigt stora foretag. Detta ger en bra bas for
utveckling och trining av ledare. Sa dr det inte riktigt menar Gunnar, i andra linder. Gunnar ger
som exempel Danmark, dir de har en mycket stérre procentandel sma foretag. Deras
foretagsstruktur ser ut som en pyramid. En bas med manga sma féretag och sd smalnar det av
med firre medelstora och valdigt fa storforetag. Sveriges foretagsstruktur ser istillet mer ut som
en kvinna med smal midja forklarar Gunnar, dir det finns méinga sma foretag, ganska fa
medelstora féretag och sa méanga stora foretag.

Jan Persson sager att det inte alltid dr sd att en person soker sig till ett VD-uppdrag, utan att det
for det mesta ar en slump att personer hamnar dir de gér. Det handlar om att vara pa ritt plats
vid ritt tidpunkt. De som hamnar i en VD-position har naturligtvis en viss fallenhet f6r det. Men
det dr vildigt olika. I botten har de naturligtvis en férmaga och ett intresse for att styra. Det finns
aven manga olika typer av ledningar ocksa. Det finns entreprenérer som ser som sitt kall att
skapa. Sedan finns det dem som ar mer forvaltare och administratérer. Det finns dem som passar
nir ett foretag maste dra ner och strukturera om, det vill siga vid smirtsamma processer.
Summan av detta blir att det dr vildigt manga olika typer av personer som ar VD:ar. "Jag tycker att
Jag har triffat vildigt manga olika personlighetstyper sd jag kan inte sdga att det dr nagot speciellt som driver dem,
de dr duktiga manniskor, naturligtvis kompetenta i botten. .. Jag tror att vi kommer att fi se en storre bredd i
urvalet framaiver, mer personer som kommer ifran utlandet, sakert mer kvinnor och rekryterad fran en bredare
bas.” sager Jan.

5.3.2 Konkurrensfordelar — vad motiverar?

"lag tror att den viktigaste konkurrensfordelen, och nu ska jag citera en engelsk foretagsgura. .. han var chef for
ndgon sddan ddr stor industripark utanfor Cambridge. Han sa att det som var det bdsta med det svenska
[foretagsklimatet var samarbetsandan, goda relationer mellan fack och foretagsledning, inte stora hierarkier som
finns inte minst i Frankrike, men ocksa England, man vagar liksom knacka pa hos VD, och jag tror att det
absolut bista klimatet for att rekrytera ledare dr att ha en demokratisk foretagsmiljo. Jag tror att de bdsta
foretagsledarna dr de som kan lyssna pa andra, sedan att engagera sa mdnga som méjligt som arbetar i foretaget,
att vilja att det ska bli bra.” siger Johan Lonnroth.

Samtidigt anser Johan att det inte gér att ha alltfor liga 16ner om foretaget ska kunna rekrytera
duktiga manniskor. Men att det skulle vara de extrema arvodena som lockar till sig det basta
minniskorna anser han vara en myt. Att girighet skulle vara positivt korrelerad med férmaga ar
nagot som han bestimt avvisar.

Enligt Gunnar Ek kan foretag locka till sig de basta personerna genom att erbjuda spinnande
arbetsuppgifter och genom att satsa pa en bra stimning pa arbetsplatsen. De flesta manniskor 1
Sverige sitter uppskattning frain andra hogt och att trivas pd jobbet. Att VD och
styrelseordféranden arbetar bra tillsammans och kommer Gverens dr ocksa en faktor som gor att
VD trivs. Gunnar tror inte att det i forsta hand I6nen som styr.
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En metod som féretag anvinder sig av for att rekrytera de bédsta personerna ér att de har
spannande utlandskarridrmoijligheter. Det dr inte 16nen, det vill sdga pengar, som ytterst styr alla
minniskor, siger Jan Persson. Det kan vara mojligheten att fa vara i ett intressant land, méjlighet
att fa vara med och bygga och utveckla produkter. Ett exempel pa detta kan vara Ericsson och
deras etablering Kina. Jan tycker att det méste vara spiannande att fa vara pa en sadan vixande
marknad. "Jag tror att... om foretaget verkligen behandlar sina medarbetare pa ett schysst sdtt, att man inte
lagger ner i onddan, utan att det finns en energi och uthallighet hos dgarna.”

Jan tror dven att ersittningssystemen spelar en roll. Om foretaget inte har bra lonevillkor jamfort
med marknaden 1 Ovrigt sa fir de inte de bista personerna. Han dr dock Overtygad om att
personer ocksa soker sig till bolag aven om de betalar ligre dn ett annat bolag men de kinner att
hir finns det ett chefsskap, en kultur dir de kan prestera bra.

5.3.3 Trygghet

Ledande befattningshavare ska inte ha nagra extra avgangsvederlag eller pensioner som inte giller
tor andra, anser Johan Lonnroth. De grundliggande principerna tycker han skall vara desamma
tor alla minniskor. Utvecklingen i de flesta stora féretag, ocksd inom den offentliga sektorn, har
varit alltfler kortsiktiga jobb utan full anstillningstrygghet. VD ir ett utsatt jobb och de kan bli
sparkad snabbt. Detta motiverar att det finns avgangsvederlag av olika slag, men inte att
toretagsledare ska ha speciella pensionssystem. Foretaget ska ha samma relation till VD som till
ovriga medarbetare. "Man ska sjdlvklart ha ett slags trygghetsavtal, man ska inte kunna kastas pa
sopbacken. Jag kan inte se varfor just V' D:ar ska ha sdrskilda former av beloningar.”

Nir Johan arbetade som riksdagsman var han bland annat med och avskaffade mycket av
pensionssystemet 1 Riksdagen. Om det gamla pensionssystemet som fanns nir Johan férst kom
till Riksdagen 1991, funnits kvar hade han haft en pensionsniva som ligger 6ver det dubbla mot
vad han har idag. Johan var ocksa tillsammans med sina partikamrater med om att avskaffa
systemet med fri sjukvard f6r riksdagsmin, han tilligger: "Des som i lingden far méinniskor att vilja
gora ett bra jobb dr manniskors uppskattning. Om de som jobbar pa foretaget hyllar sin foretagsledning. Att fa
fortroende fran dem, det dr den bésta beloningen.”

Problemet, som Anna Fransson ser det, ar att cheferna skall ha bade en vildigt h6g bonus och
sedan skall de ha férméner och sedan en jittepension uppe pa det. Hon tycker istillet att de
ledande befattningshavarna skulle fa vilja att antingen fa en hog 16n eller en hog pension. Den
héga 16nen blir da en kompensation f6r den risk som tas. ”Jag tycker det dr véldigt konstigt att man
bdde ska fa den hoga linen och fa garanti om pension eller avgangsvederlag. .. man kan fa sparken pa dagen och
bli smutskastad i tidningen, men om man, vi sager att bhan inte far sparken utan det gar vigen da, da far han
dandd en vildigt hog pension pa grund av den har risken som han tog. Okej att man fir en hig lin medan man gor
Jobbet, men efter, da har man inte den hir risken. .. da sitter man dar i ett jattefint hus och med massa pengar”,
sdger Anna.

Gunnar Ek anser att anstillningskontrakt f6r VD ir en speciell sak. En VD kan som nimnts
ovan, fa sparken 6ver dagen. De har ingen anstillningstrygghet 6ver huvudtaget. Darfor anser
han att det dr nédvindigt att en VD far ett avgangsvederlag. Gunnar tror att det maste finnas den
hir tryggheten for att ndgon 6ver huvud taget ska vilja ta de har sorternas jobb. Det idr inte sa latt
som en del tycks tro att vid en alder av exempelvis 55+ bli sparkad fran sitt VD jobb och sedan
hitta ett nytt. Det dr likadant for vanliga arbetstagare siger Gunnar, att de som ér 6ver en viss
alder far en arslon vid avgang som sker pa arbetsgivarens initiativ.
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Gunnar dr dock noga med att podngtera att styrelsen i ett bolag inte ska ha nidgot som helst
beloningssystem, till exempel aktiecoptioner. De ska std som representant for dgarna. De ska vara
neutrala mellan ledning och dgare. De far girna aga aktier i bolaget, men de ska inte fa dem gratis
av foretaget, utan képa dem for egna pengar som alla andra.

Jan Persson anser det vara bra att VD har avgingsvederlag. Principen maste dock vara att det
endast kan l6sas ut dr nar han eller hon sags upp fran bolaget. ”Om du har en trygghet i ryggen och du
tar det hdr beslutet som kan vara obekvimt, och du tror verkligen att det har dr det riktiga for bolaget. Jag tror
att det blir en modigare VD som vagar ta sadana besiut om man har avgangsvederlag som man kan luta sig
emot.” Det ar egentligen detta som ar skilet till att ha avgingsvederlag. Nir det giller pensioner sa
ar detta en dgarsak, tycker Jan. "I allmdnbetens igon liter det inte sa bra att man far en pension ndr man dr
50 ar. Det dr ju ofta inte sa att man slutar da, folk vill ju_jobba lingre. Det tror jag att vi gir emot ocksd, att
sdga att vid 50 dr det inte motiverat att fa pension. V art sedan grinsen uppat gar, om det dr 60 eller 65 eller 68,
det tror jag inte vi ska ha nagon synpunkt pa, utan det mdste vara dgarnas sak att aygora.” siger Jan.

5.4 Beloningsmodeller

5.4.1 Marknadslon

Anna Fransson dr fo6r marknadsstyrda 16ner om alternativet dr att staten bestimmer. Da dr det
bra som det ar. " ... men sedan miiste man kunna reglera bonusar och pensioner och mer hela linesystemet. Det
mdste ju dndd vara mdjligt att sdtta regler pa nagot vis. Det viktigaste dr att det finns en dppenbet ndr det géller
lon, att det dr helt mijligt for vem som bhelst att, en som dger en haly Postaktie till exempel att kunna se hela
beloningssummefkostnaden inklusive pension och bonusar och andra stimulanspaket man kan tinka sig.”
Problemet med ersittningar till ledande befattningshavare ar att de dr uppdelade 1 s manga olika
delar sa det pa si vis kan bli vildigt dolt, att den verkliga kostnaden for det totala
beloningssystemet inte kommer fram, siger Anna. Det dr l6nen som skall vara huvudsumman.
Bonus far inte vara i storleksordningen 30 ganger I6nen och sa vidare.

Per Arvidsson bedomer att marknadslon dr den loneform som dominerar 16nesittningen for
ledande befattningshavare i Sverige idag. Per anser marknadslon vara hogst diskutabelt utifran ett
verksamhetsperspektiv samt fran ett ekonomiskt psykologiskt perspektiv. Detta pa grund av att
den (hoga) 16nen varken gor till eller fran. Det motiverar inte till att géra det dir lilla extra.

5.4.2 Incitamentslon

Jan Persson anser att incitamentsloner dr det optimala. "Rérliga liner dver huvndtaget tycker jag dr
vettigt och riktigt. Jag tror pd det, dven om jag sjily inte vid nagot tillfalle haft nagot sadant. Jag tror ocksa att
incitamentsprogram i form av aktier dr bra, allt under en mijlig bestimad forutsitining och det dr att det gar att
koppla prestation till lon pa ndgot satt, alltsa att vi har en vildigt tydlig malbeskrivning hér for att uppna. .. och
man kan se kopplingen mellan att anstranger jag mig mer sa uppnar jag det har malet. Prestationsbaserade loner,
oavsett i vilken form de dn dr, dr forkastligt om det inte dr sd att det finns en vildigt, véldigt tydlig malbeskrivning
mellan prestation och mdl och lon. .. En ligre fast lon, de far alltsd dra ner den fasta linen och oka den rivliga.”
sager Jan.

LO idr inte emot aktiekursrelaterade beloningar, siger Anna Fransson. Problemet med den
formen av beloningar dr dock att det blir for kortsiktiga, att det blir alldeles for svart att utvirdera
dem. Ett annat problem ir att en kursuppgang kanske inte har med den nuvarande ledningen for
foretaget att géra, utan med externa faktorer eller sidant som en tidigare VD gjort f6r exempelvis
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tio ar sedan. Ledningen far istillet incitament till att gora kortsiktiga utspel for att paverka
aktiekursen till avstimningen. Det dr ett sviranvant beloningssystem, konstaterar Anna. LLO har
riknat ut att for att pa ett tillforlitligt satt kunna mita vem som verkligen statt for vad och vilka
effekter som detta fatt f6r bolagets resultat tar 7-8 ar att genomfora fran att exempelvis en ny
produkt kommit ut pi marknaden. Losningen skulle kunna vara att dela upp exempelvis
bonusbetalningar pa flera ar och inte ge allting pa en enda gang och att belona alla personer som
har del 1 det forbiattrade resultatet — inte bara de som sitter hogst upp 1 organisationen.

Anna tycker att det bésta ér att bara ge 16n 1 pengar, men Oppenhet dr det som ar viktigast nér det
giller beloningar. "Man ska kunna berdtta om allt pa bolagsstimman, med att sdtta ersittning, dd forsvinner
Ju de har perversa beloningssystemen. ..”

Gunnar Ek dr ocksa tveksam till aktickursrelaterade beloningar, sirskilt optioner. Det blir mer av
ett lotteri anser han. Vem vet om det hinder ett terroristattentat, eller naturkatastrof eller
konjunkturen boérjar ga nedat i USA eller liknande. Det kan hinda nagot pa virldsmarknaden just
som optionen skall 16sas ut. Da blir de saledes helt virdelésa. Eller tvirtom — det ska inte ges
beloningar nir det inte utrittats nagot speciellt. De maste fortjanas, slar han fast.

Istallet foresprakar han att vinstandelssystem som den bista formen av beloningssystem. Att alla
anstillda pa ett foretag far del av foretagets vinst. Det ér ju inte bara ledningen som fortjinar att
belénas. Hir nimner han Handelsbanken som ett utmirkt exempel pa ett foretag som har ett
fungerande vinstandelssystem. Varje ar som Handelsbanken har bittre lI6nsamhet 4n de andra
affarsbankerna sid avsitts det pengar i en vinstandelsstiftelse som kallas for Oktogonen. En
anstilld som har jobbat i 20 — 30 ar f6r Handelsbanken har alltsa nirmare fyra miljoner att himta
ut fran vinstandelsstiftelsen nir det dr dags for pension. Det hir gor att medarbetarna blir vildigt
kostnadsmedvetna. "Man skulle kunna siga att Handelsbanken dr den bank man skulle vilja dga aktier i,
men inte vara kund i. De hdller hart i pengarna alltsa, inget resurssloseri dér inte”, siger Gunnar.

Per Arvidsson sager att det idag rader stor okunnighet i1 féretagen om tillimpningen av incitament
och kopplingen mellan beloning — prestation — 16n. Denna koppling maste emellertid vara solklar,
da incitamentsprogrammet annars inte gor nagon nytta. Malet med ett incitament ar att individens
mal ocksa blir organisationens mal. Det har slarvats mycket med malen for
incitamentsprogrammen i svenska foretag. Utformningen har i manga fall varit standardiserad
vilket ar olyckligt. Incitamentslon har varit den nya trenden, men kan bli mycket riskabelt om inte
foretaget kan tillimpa det i linje med sin verksamhetsstyrning, siger Per. Ett incitamentsprogram
maste utformas efter relevanta nyckeltal, bade finansiella och ickefinansiella. Vad giller begreppet
”bonus” rader hir, enligt Per en vildig begreppsforvirring 1 foretagen. Bonus dr nagot extra,
utover det som overenskommits.

5.4.3 Jamlikhetslon

Johan Lonnroth dr for en jamlik l6nebildning pa ett féretag. Han dr dven positivt instélld till
lagstiftning angdende lonenivaer. "Jag kan mycket vil tinka mig att faststilla en maximiniva for olika
slags formdaner och arvoden. Det dr problematiskt i en internationell marknad att gira det, men dér far man
kanske ndja sig med ett beslut ndr det giller statliga foretag. Det dr mijligt for riksdagen att fatta sidana beslut.
Statsministerlonen ska vara max. Det har jag sjaly varit med och motionerat om.”

Tycker han da att alla ska ha samma 1602 "Tyvdrr... tyvdrr... sd dr det inte realistiskt. Dit dr det langt.

Men i nagon slags oerbirt langsiktig utopi... sa. Jag tror att ndr mdnniskan fatt sina materiella bebov
tillfredsstallda. .. de flesta som lever i Sverige har inga som helst problem med att kipa mat och klider och
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sandant. .. en del av oss dter snarare for mycket dn for lite och det dr inte det materiella som dr det stora problemet
utan snarare Rultur, omsorg och. .. kdrlek som dr det viktiga.” siger Johan.

5.5 Vem bar ansvar for utvecklingen?

5.5.1 Allmdnt

Enligt Johan Lonnroth beror utvecklingen pa den ideologi som slog igenom pa 80-talet. P4 70-
talet radde det mer en jaimstilldhetsideologi i Sverige, men att pa grund av att vinstern gjort flera
misstag sa tappades initiativet. Sjilvklart paverkar ocksa utlandets lonelige Sverige. Ju mer
internationella marknaderna blir, desto mer har ocksa l6nenivaerna en tendens att anpassas till de
torhallanden som rader dir. Detta dr vad som har hint under 90-talet, i och med att Sverige gick
med 1 EU och den alltmer globala finansmarknaden, och Johan tror att det blir allt svarare att
avvika fran den.

De kraftiga 16ne6kningarna de senaste aren for ledande befattningshavare tror Anna Fransson
beror pa den hégkonjunktur som radde under mitten av 90-talet da det gick valdigt bra f6r manga
foretag. Vid en sadan utveckling blir det inte lika synligt om VD:ar tar ut valdigt hdga 16ner som
nir det gar simre for ekonomin. LO har dven papekat flera andra faktorer. En faktor kan vara att
dgandets struktur har forindrats. Avregleringen av kapitalmarknaden har inneburit en stark
Okning av andelen internationella placeringar och dirmed ocksd av det internationella dgandet.
Svenskar dger mer utomlands och utlinningar dger mer i Sverige nu 4n tidigare. Agandet har
saledes blivit mer internationellt och ansiktslést. Samtidigt har samsynen om ett gemensamt
pensionssystem med en hogre grad av fondering 6kat det kollektiva sparandet 1 Sverige och AP-
fondernas aktiva dgarroll har begrinsats av riksdagens samsyn nar det giller pensionssystemet,
vilket ocksa kan vara tinkbara forklaringar.

Istallet for att forr var det Wallenberg som dgde och hade koll... men nu dr det ju sa att vi alla dr dgare. Det
blir vildigt ansiktslost, vi har ju ganska sma andelar i fonder och fonderna kan inte riktigt ta sitt ansvar. De
klarar inte av det.” siger Anna.

En annan orsak till utvecklingen tror Anna beror pé att fackféreningarna blivit svagare och detta
gOr att foretagsledarna dterigen blivit starkare. Fackforeningarna har till uppgift att vara en
motkraft till kapitaligandet. Nar den fackliga organisationsgraden sjunker eller facken pa annat
sitt far minskat inflytande sd 6kar foretagsledningars handlingsfrihet. “Internationaliseringen gor ju
ocksd att det kommer fler folf hit med ligre loner, vilket leder til] lonedumpning och si vidare... Det gor vil ocksd
att facket blivit svagare. Generellt dr det vil en omvandling, att de hér starka industrijobben forsvinner. Ddr har
Ju facket varit vildigt starkt, inom de omridena.” tilligger Anna.

Gunnar Ek anser att 6kningen av 16nerna for de ledande befattningshavarna bland annat har sin
grund 1 den 6kade 6ppenheten som skett i Sverige pa senare ar. Svenska foretag ér ju i regel mer
Oppna i sina arsredovisningar 4n vad som ar brukligt i manga andra linder. "Detta har fatt till foljd
att V' D:ar har kunnat titta pa varandra och upptickt att. .. jassd den i det bolaget tianar 200 000 kronor mer
dan jag per ar och sd har man gdtt in till styrelsen och begart mer i lon.” torklarar Gunnar.

Nir Jan Persson var med och upprittade regler inom ramen for Niringslivets Bérskommitté,
forsta gangen 1993, handlade det om hur féretagen skulle ga tillviga nir de informerar
marknaden om ersittningar. Det var en rekommendation fran bérjan men numera ir reglerna om
oppenhet frin NBK nagot som Stockholmsborsen antagit och dessa regler maste alla borsbolag
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folja, forklarar Jan. Detta har sikert bidragit till att ersittningsnivderna for ledande
befattningshavare 1 Sverige hojts. Enligt Jan beror det pa den manskliga faktorn. Han tror liksom
Gunnar Ek att om en kollega, kompis eller konkurrent pa ett annat foretag far en viss 16n sa
tinker ju minniskor, att de vill ha lika mycket som han eller hon. ”Dexn dkade dppenbeten tror jag
alltsa har bidragit till att ersattningarna har gatt upp. Men samtidigt dr det inget som jag angrar eller vi angrar
[for det finns ingen vég tillbaka fran dppenbet. I det linga loppet tror jag att Gppenbet betréffande ersittningsfragor
dar A och O. Det dr forst ndr man fir Gppenbet som man far en riktig debatt.”

Jan sdger att detta inte dr den enda forklaringen. Det finns andra faktorer ocksa.
Incitamentsprogram har diskuterats ganska mycket, kanske speciellt nar det giller optioner. Stora
amerikanska placerare kom in i Sverige 1 borjan av 90-talet och gick da runt hos ledningarna 1
bolagen och sa att de ville att foretagen skulle skaffa sig incitamentsprogram, detta fOr att
incitamentsprogram skulle bidra allra bist till att dgarna skulle fa bista mojliga avkastning pa sitt
kapital. De havdade att om ledningen fick en relation till bolagen genom att erhalla en ersittning 1
forhallande till sin prestation sa skulle detta ocksa ytterst gagna dgarna. Det ér saledes paradoxalt
nog idgarna som drivit fram de hidr incitamentsprogrammen, siger Jan. Nir de amerikanska
bolagen kom in pa svensk botten s ville heller inte de svenska dgarna vara simre. Institutioner
drev ocksa pa de svenska bolagen att de skulle implementera sidana hir program. Jag ir en
person som verkligen foljt den hir utvecklingen fran borjan fram till nu, tilligger Jan.

5.5.2 Statsmaktens ansvar?

Sjilvklart har regeringen haft ett ansvar for utvecklingen, siger Johan Lonnroth. Egentligen har
hela den svenska statsapparaten foljt med 1 den kapitalistiska utvecklingen och i stort sett kopierat
niringslivets beteendemonster. Ett exempel pa detta kan sdgas vara Vattenfall och Telia, tva
statliga bolag. "De har betett sig, ja, vad ska man kalla det, svinaktigt och sjilvklart har regeringen ett ansvar
och alla politiska partier i Sverige ett medansvar for att det som har hant bhar hant. Och detta har ju regeringen
forsokt att beivra genom lagstifining och genom att vara moraliska foredomen.” siger Johan.

Anna Fransson anser att regeringen gjorde nigot dumt nir de avskaffade sin statliga officiella
elitlonestatistik under borjan av 90-talet. Det var pa nagot sitt som att sinda en signal till
niringslivet. Att de kontrollerar alla andra, men inte den hir gruppen. Om de inte hade lagt ner
den kunde de tidigare ha sett vad som holl pa att hinda. LO har nyligen skrivit en rapport om vad
de kallar folkhemselitens roll, berittar Anna. I rapporten har myndigheter och organisationer
granskats. Dar har 16nerna ocksa 6kat mycket. Det dr siledes inte bara inom niringslivet som
l6nerna 6kar, siger Anna. LO forsoker att bidra till att den hir informationen kommer ut genom
att gora statistik och vara med i diskussionen. LO finns dven representerade i manga av
borsbolagens styrelser. Hir tror Anna att LO-representanterna skulle kunna sdga ifrain mer vad
giller ersiattningsnivaer till ledande befattningshavare dn vad som hittills varit fallet.

Gunnar Ek anser dven han att regeringen naturligtvis har ett ansvar for utvecklingen. Ja...
skattetrycket, det kom ju en lag for nagra dar sedan att man inte skulle betala mer dan hélften i skatt, men sedan la
man ju pd andra skatter... och det svenska skattetrycket dr faktiskt ett utav de higsta i hela virlden och det
bidrar ocksa till att man far en hog loneniva.”

Han tror diremot inte att exempelvis 6kad komplexitet i arbetsuppgifter skulle ha paverkat att
l6nerna stigit sa kraftigt de senaste aren. Sjalvklart paverkar utlandets l6nelige. Sverige ar ju med i
EU numera och det har naturligtvis blivit mer regler att sitta sig in i, men huvudanledningen till
att 16nerna stigit kraftigt de senaste aren tror Gunnar beror pa att de svenska direktérerna sneglat
pa sina kollegor i andra linder och sa har karusellen kommit i full giang.
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Johan Lénnroth tror att foretagen i stort anpassar 16nenivan efter skattesystemet, men han haller
inte for troligt att de skulle sinka lonerna om skattenivan sianktes. “Sedan dr ju marginalskatten endast
55 procent pd den allra higsta nivan. Det dr ju inte s att man har sinkt linerna efter skattenivan, sa det verkar
inte som om det hjalper”, sager Johan.

Pa fragan om skatten skulle sinkas, skulle da l6nerna folja efter, svarar Gunnar Ek: "N, jag ser
ingen anledning till varfor de skulle gora det. Ddremot tror jag att man i nya avtal kan sdtta upp sidana policies
att det inte ska kunna ga att forbandla sig till sadana siffror, att man pa sa satt skulle kunna fi en ligre
lonenivd om skatten sinktes.”

Jan Persson tror, rent logiskt sett att Ilonerna borde sjunka om skatten sinks. “Dez dr ju ofta en sak
som man glommer bort i diskussionen att, ndr man papekar det har blir man ju ndstan nedslagen, men de som
har en hag lon betalar ju ofta mycket i skatt ocksa, i regel.” sager han.

5.5.3 Aktiebolagslagen

S4 linge vi har en Aktiebolagslag ska denna sjilvklart foljas, siger Johan Lénnroth. Agarna ska via
bolagsstimman ha makten 6ver bel6ningarna. Bolagsstimman och alla dgare ska ha en reell
mojlighet att paverka.

LO brukar sdga att de vill att bolagsstimman ska besluta om 16n till VD. Det ska rada 6ppenhet
pa det hir omradet. Revisionen maste ocksa stirkas, siger Anna Fransson. Som den ir nu sa ér
den lite vil svag. Hir finns skal att prova den engelska idén att bolagsstimman beslutar om
l6nerna och ersittningen for de ledande befattningshavarna i féretagen. Pa det hir viset skapas en
storre 6ppenhet och genomskinlighet kring villkoren och motsatsférhallandet blir tydligare dn om
beslutet enbart skulle fattas av dgarnas representanter, styrelsen.

Om Aktiebolagslagen siger Gunnar Ek: "Agtiebolagsiagen dr ju en ramlag. Det ska inte vara for mycket
detaljreglering. Da forsvinner all Freativitet och foretagen blir passiva. Det fkan dven fi andra negativa
konsekvenser. Jag tror ocksd att vissa av Fortroendekonmmissionens forslag kommer att bli lag framaver och jag ser
inget direkt negativt i det.”

Det var i borjan av 90-talet som Niringslivets Borskommitté borjade utarbeta riktlinjer f6r hur
foretagen ska handhilla olika saker, som till exempel informationen till aktiedgarna. Detta gjordes
for att ndringslivet skulle fa slippa lagstiftning. Den nya uppforandekoden som
Fortroendekommissionen tagit fram liknar mycket det forslag som Aktiespararna kom med 1
borjan av 90-talet med krav pa OSppenhet och tillsittande av ersittningskommittéer och
nomineringskommittéer. Forr var det till exempel sia att VD:s 16n sattes enbart av
styrelseordféranden och de andra styrelseledaméterna behdvde inte nodvindigtvis vara
informerade om vad dessa personer hade kommit 6verens om. Det var mycket mer dolt och nir
Aktiespararna borjade kritisera detta sa var det inte alls populdrt. Det mottogs inte vil, men det dr
roligt att se att utvecklingen nu har gatt mot allt mer 6ppenhet, tilligger Gunnar.

Jan Persson tycker inte att mer lagstiftning behovs utan att det édr en fraga som, dven om kan vara
smartsamt for en del personer att diskutera, maste Overlatas att diskuteras inom bolagen. Ingen
bolagsledning vill naturligtvis cirkulera i media med daligt rykte. Aven inom Svenskt Niringsliv ir
det viktigt, anser Jan att markera sin position i fragan, daven om Svenskt Niringsliv inte dr en
organisation fér dgare. Det dr dirfér som Svenskt Niringsliv plockat fram en vigledning i
ersattningsfragor for ledande befattningshavare. Det dr inte sa att en niva ér fel och en niva ar
ritt, siger Jan. Det maste vara dgarna genom styrelsen som bestimmer nivan. Foretagen maste ha
en Oppenhet med information. De maste dven ta en rejil fundering i bolagsstyrelsen — ar nivan pa
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de ledande befattningshavarnas ersittningar rimlig. Det ar viktigt att fOretaget miter vad
omvarlden tycker. "Det dr alltid sq pa nat sitt att man hamnar i ett stralkastarljus och dd dr det mycket
Littare att man verkligen tinkt igenom att okej, det har kommer jag att sti for i Expressen.”

5.5.4 Exemplet USA

I USA har enligt Anna Fransson, ett mycket battre kontrollsystem dn det som finns i Sverige. De
har haft flera allvarliga skandaler och dér har det vidtagits krafttag och numera har de en tuff
kontroll. Agarna har sagt ifrdn pa allvar och blivit starkare. Nagot liknande tror Anna skulle vara
bra ocksa for Sverige. En effektiv dgarstyrning kan vara mycket effektivare dn en lag. Det kanske
inte 4r sa att det 4r 1 dgarnas intresse att betala ut de hir jittesummorna i bonusavtal. I basta fall
sa kan pengarna anvindas genom att komma tillbaka in i verksamheten. Hon vill dock inte se
ndgot lagstiftat maxtak for 16ner. Bolagsstimman dr den som ska avgora ett eventuellt maxtak.
Den ska vara sa pass stark att den kan sdga ifran nir det borjar ga for langt.

5.5.5 Foretagen sjilva?

Johan Lonnroth anser att det inte finns nagonting som berdttigar de hoéga l6nerna.
Statsministerns 16n ska vara normerande for hela landets 16nesittning. Ingen ska tjana Gver hans
loneniva. Hir har fOretagen ett stort socialt ansvar. Facket har varit dterhallsamt med sina
l6nekrav. Svensk fackforeningsrorelse har betett sig mycket ansvarsfullt. En orsak till detta kan
vara att skillnaderna 1 16neniva historiskt sett inte varit si stora i Sverige som 1 till exempel
England. En annan orsak ar att Sverige blivit en del av den globala ”normala” kapitalistiska
ekonomin dir arvodena kan sidgas vara extremt héga. Det har alltsa skett en svensk anpassning till
“normala" kapitalistiska forhdllanden, slar Johan fast.

Anna Fransson tycker att foretag har ett socialt ansvar precis pa samma sitt som alla andra
grupper i sambhillet har. LO har arbetat mycket med ett projekt som gar ut pa att ha en lagom
16ne6kningstakt, alltsd att lI6nerna inte far 6ka sa mycket att inflationen drar ivig. Om detta ska
fungera sa maste alla svenska lontagare hilla sig inom den l6nedkningstakten. Det dr dé fel att
vissa grupper inte behover bry sig om det sociala ansvaret. "Def dr ju en relativt liten grupp, men det dir
stor risk att det sprider sig till ndsta tianstemannagrupp, nedat i organisationerna, sa dven om det bara dr en liten
avgransad grupp sa dr det... alla vanliga mdnniskor undrar ju, varfor ska jag bry mig om att hdlla nere
loneokningstakten om inte 1D behover gira det. Cheferna... det dr ju dndd sd... maste ju sta for de
vdrderingarna.”

Att inte fOretagen tar sitt sociala ansvar for att inte 16netakten ska drivas upp tror Gunnar Ek kan
vara riskfyllt. Ligre chefer vill ocksd ha del av kakan och sa kommer karusellen iging. Det ar
darfor han féresprakar vinstandelssystem dar alla 1 en organisation far del av foretagets vinst. “Der
blir ju sa, forst en hig lon, sedan bonus och ytterligare formaner, men vad far de andra? Bidrar verkligen den
hagsta ledningen i sa stor grad till att resultatet forbittrats eller kan det inte lika garma vara andra externa
faktorer.”

Jan Persson tror ocksa att foretagen behéver ta ett storre socialt ansvar dn vad som gjorts hittills.
Niringslivet maste se sig sjalvt som en del i en helhet. Det dr svart att bli trovirdig om cheferna
argumenterar for att foretaget maste halla tillbaka lonerna for vanliga tjanstemin nir det kan
noteras att det inte finns samma typ utav aterhallsamhet nir det giller den hégsta ledningen.

"Jag tror att en del foretag miste ordentligt tinka igenom den niva som lonerna ligger pa, och, det dr inte manga,

men det finns en del som jag tror mdste vara vaksamma pd att man konstruerar systemen mer robust och mer
handfast och det kanske dr sd att man ska ga over till aktiekdp istallet for optioner, det kan ju vara sa att man
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inte ska ha nagra gratisgrejer. Det maste vara si att man fortjanar det, se till att det finns en koppling mellan mal
och prestation. Det far liksom inte vara det hir gratistankandet.” siger Jan.

Nir en styrelse resonerar igenom vilket ersittningssystem de ledande befattningshavarna ska ha
sa dr det viktigt att ha en bra process for det. Nir det fattas beslut i styrelsen ska det inte vara en
enskild person som bestimmer VD:s 16n, utan det dr nagot som hela styrelsen ska ta beslut om.
Det behévs alltsa en ordentlig procedur och dir tror Jan, att en ersittningskommitté 4r en bra
sak. Just ordning och reda 1 proceduren ar det viktiga, slar han fast.

5.5.6 Fortroendekommissionens forslag
Om niringslivets egna forsok till sjilvhjilp sdger Johan Lonnroth: "Jag fror pd den nér jag fir se
resultat. Nar det géiller Asbrinks utredning s vill jag se att det hénder nagonting konkret.”

Anna Fransson sager att hon anser att det har varit lite tafatt med niringslivets egna initiativ.
"Man har inte orkat med, det har sikert funnits en vilja men det har verkligen inte varit tillrdckligt, men det dr
vil. .. det har dykt upp nya skandaler hela tiden. De har inte orkat med tror jag.”

Jan Persson tycker att Fortroendekommissionens forslag 1 huvudsak dr bra. "Generellt, ja allmint
sett tycker jag att den ar okej eller bra, det finns val nagra saker som jag dr kritisk till men, dels har vi den hér
koden, den tycker jag i de flesta hanseenden dr bra, riktigt bra, ndr det galler sen den rapport som de kom med,
den stora rapporten sa dr vil den i manga stycken bra.”

Det som Jan inte tycker om i fértroendekommissionens rapport ér att den vill 6ppna upp for att
AP-fonder ska kunna dga mer dn 10 procent i varje bolag. Ytterst sett dr det ju staten som
tillsitter styrelser, chefer och VD:ar i AP-fonderna och som dgare, oavsett vilka det ar som ar 1
regering har alltid staten ett annat perspektiv dn vad en privat dgare har. "Man tar annan hdnsyn och
man gor andra bedomningar ndr man fattar sina beslut och staten dr ingen bra dgare helt enkelt, och i och med det
sd tycker jag att... det dr ju intet for intet som man har satt den har gransen pa 10 procent. Det dr ju for att
halla tillbaka varje form av... det dr ju inte lost tyckande utan det finns ju en tanke bakom det och jag tror att
det dr riskabelt att dverge den. .. bra analys annars, bra betinkande.”

5.5.7 Exempel pd nir det gdtt snett - Skandia

Vad giller Skandia sa gick det foéretaget i slutet av 90-talet vildigt bra. Skandia salde
torsikringslosningar f6r en miljard i veckan, vilket dr en mycket hég summa, berittar Gunnar Ek.
Eftersom det gick sa bra ville de amerikanska cheferna ha del i den enormt goda utveckling som
Skandia gjorde i USA. Det gick sa langt att cheferna hotade med att om inte ledningen for
foretaget gick med pa deras krav skulle de siga upp sig. Sa hir efterat kan den berittigade fragan
stillas varfor den svenska styrelsen inte sa ifran, men det gick vildigt bra f6r Skandia just da.
Utvecklingen hade dragit ivdg sa att cheferna 1 USA hade storre 16n dr Skandias VD och da
bérjade ledningen pa huvudkontoret i Sverige att jimfora sig med den l6neniva som gillde for
USA, men som var helt frimmande f6r den svenska foretagskulturen. Det var inga av aktiedgarna
som gjorde nigon invindning si linge det gick bra. Ingen gjorde den dir extrakollen. Agarna var
alldeles for daligt informerade. De visste helt enkelt inte vad som pagick. Det var ocksa delvis
andra regler for 6ppenhet nir de dir avtalen tecknades.

En styrelseledamot i Skandia som blev prickad av Finansinspektionen som icke limplig fo6r

styrelsearbete var Boel Flodgren. Hon skulle agera som statens representant och hur hon kunde
godkinna dessa loner ar och forblir ett mysterium. Flodgren innehade samtidigt dmbetet som
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rektor £6r Lunds universitet och det finns anledning att fraga sig hur hon kunde hinna med tva sa
tidskridvande uppdrag. Enligt Gunnar visade Flodgren hir prov pa grov inkompetens.

Niagonstans bottnar det naturligtvis i hur den personliga moralen och etiken hos de personer som
suttit hogst upp dr beskaffad, tror Jan Persson. Det dr inte ritt att sko sig hur som helst. Bara f6r
att det finns en Oppning i ett sammanhang sa ar det inte sikert att det ar ritt att ga in igenom den
oppningen. En inre kompass 4r val det som har saknats, siger Jan. Hindelserna beror mycket pa
hur ledningen agerat, men det har ocksa varit for svaga dgare. De har inte haft kontroll 6ver ett
vildigt komplicerat system. "Har du di en kombination av personer som inte riktigt har den har kollen, som
inte riktigt vet vad som dr ritt och riktigt och det samtidigt dr en dgarstyrning som dr for tam, da blir det nog
tyvérr sadana har effekter.” siger Jan.

5.6 Framtidsutsikter for fortroendet for naringslivet

Pa frigan om en Skandia-affir skulle kunna hinda igen svarar Anna Fransson: "Ja, alltsd,
forboppningsvis sa har man sett att det kan ga dat skogen och gir s att det inte kommer att hinda, men det
kanske redan finns en massa affdrer som ... det har redan giorts sa att siga, det dumma, men att det kommer att
upptickas senare, det kan jag ndstan tro att det kommer att gora, men jag hoppas verkligen att det inte gors fler
knasiga grejer nu, att man passar sig lite.”

Gunnar Ek tror ocksa att det 4r mojligt att vi far se affirer som Skandia igen. Bara for att det
finns lagar som siger att nagot dr forbjudet sa dr det ju inte sikert att alla f6ljer dem. Det ér bara
att ta exempel med vanliga stélder. Bara for att det finns en lag som siger att det dr forbjudet att
stjdla andras saker sa ar det ju inte sikert att det ér alla som foljer den lagen, menar han.

"Nde” siger Jan Persson och skrattar till, ndr han far frigan om han tror att det kommer att ske
ocgentligheter igen. "Det hoppas jag verkligen inte, men det finns ju ingen garanti for nagonting i den har
vdrlden alltsa. Vi har sikert inte sett den sista skandalen, skulle tro att vi blir befriade fran sadana hér tper av
hdndelser som Skandia, for jag dr overtygad om att varje bolag diskuterar de hir fragorna pa allvar, etik och
moral och ersattmingsfragor. Det dr en god garanti for att de har fragorna blir genomlysta, genomdiskuterade sa
ska inte den har typen av handelser kunna uppsta.”

Gunnar Ek tror inte att oegentligheter 1 foretag dr vanligt férekommande. “Inte sdrskilt utbrett alls.
Det dr i ndgra foretag dar det har gatt dver styr. Man har varit paverkad av utlandet, framst lineldget i USA.
Men sedan tycker inte jag att man kan klandra en VD for att han lyckats bra med sin loneforbandling. Det dr i
sd fall styrelsens ansvar, som gar med pd de har jittesummorna. 1 och med att skandaler som Skandia blases upp
7 media sd far nog allmanbeten latt det intrycket att det ar vanligt forekommande, men det dr det inte.”
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6 Analys

Detta kapitel innehdller en analys av det empiriska materialet. Teorierna i kapitel fyra _jamfors med svaren i
empirin.

6.1 Behov hos individen

En Kklassificering av de data som erhallits om behov i undersékningen med hjilp av Maslows
behovstrappa skulle kunna se ut som nedan angdende vilka behov intervjupersonerna ser som de
ledande befattningshavare sitter framst.

Sjilvtorverkligande

Aventyr

Ansvar och makt

Uppskattning, respekt, beundran och fortroende

Tillhorighet och uppskattning

Trygghet och starkt psyke

Fysiologiska behov, till exempel en 16n att kunna leva pa

Figur 6:1. Sammanstéllning av intervjusvar om ledande befattningshavares behov

I modellen ovan har forfattaren forsokt att klassa in de behov som intervjupersonerna trodde att
ledande befattningshavare dr sirskilt beroende av. Det betyder inte att de behov som ligger hogre
upp 1 trappan ir viktigare 4n de som befinner sig lingre ned. De ligre dr tvirtom en forutsittning
tor att de hogre ska kunna uppfyllas for att en ledande befattningshavare ska kunna gora ett bra
arbete. Forfattaren dr dock medveten om att ovanstiende modell inte dr fullstindig, men som
tidigare nimnts sd ar det en forteckning Gver mina intervjupersoners svar. Lidsaren kinner
troligen ocksa vid det hir laget till de tillkortakommanden som kritiker menar finns i Maslows
modell, det vill sidga att det inte gar att vetenskapligt bevisa att ett hégre behov bygger pa ett ligre.

Nedstill i behovstrappan aterfinnes de fysiologiska behoven dar 16n for att kunna képa mat med
mera for att Overleva klassas in. Det gar att konstatera att det for den yrkesgrupp som denna
uppsats behandlar inte fungerar att arbetstagaren, det vill sdga till exempel VD, erhaller en 16n
som denne inte upplever som skalig. Den har gruppen kan séledes i storre utstrickning dn andra
grupper paverka sitt 16nelage. Intressant emot bakgrund av den debatt som stormat kring ledande
befattningshavares ersittningsnivder de senaste aren ir att ingen av respondenterna trodde att 16n
egentligen var den frimsta drivkraften bakom att ta sig an den hir typen av befattning. Detta sags
enbart en sekundir drivkraft. Mer om detta senare.

Nir det giller trygghet dr detta ndgot som alla méinniskor har behov av. Ett foretag som har en
tryge VD har ocksa en ledare som vagar ta ibland riktigt tuffa men nodvindiga beslut (hir
kommer dven det starka psyket in). Eftersom en VD:s anstillningskontrakt inte innebadr full
anstallningstrygghet utan ér att klassas som ett civilrattsligt avtal som kan sdgas upp nir som helst
med omedelbar verkan, dr samtliga intervjupersoner Gverens om att det behdvs speciellt
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utformade regler kring ett anstillningsavtal som upphoér pa arbetsgivarens initiativ. Samtidigt har
enligt flera av intervjupersonerna detta trygghetsstrivande pd sina hall 6vergatt 1 rena absurditeter.
Forst en hog 16n, ett bonusprogram och férmaner — sedan efter avslutad anstillning da den
personliga risken inte lingre finns erhalla ett hégt avgingsvederlag och dirtill en hég pension. Ar
det riktigt att sjilva utnimningsprocessen till VD per automatik ska sikerstilla ekonomisk
trygghet livet ut. Det dr den andra sidan av myntet.

Nivan pa lénen spelar stor roll och dr viktig men har i mer eller mindre utstrickning natt
orimlighetens granser anser samtliga intervjupersoner. Istillet for att ligga all fokus just pa en hog
l6neniva i jamforelse med andra, skulle ett foretag kunna anvinda sig av mer mjuka variabler nar
de utformar sina konkurrensférdelar gentemot andra foretag. Flera av intervjupersonerna nimner
ocksa att det dr mycket viktigt att fa kdnna tillhorighet och uppskattning for det arbete som
utfors. Att en foretagsledning hyllas av sina anstillda kan vara en nog sa viktig motivationsfaktor.
Att ha ett bra arbetsklimat med god samarbetsanda pa arbetsplatsen dr mycket viktigt. Har skulle
ocksa foretagen kunna bli battre pa nir det giller att uppmarksamma och uppskatta det som den
hogsta ledningen utrittar pa andra sitt n genom rent finansiella beloningar.

En av respondenterna nimnde maktbegir som den fraimsta drivkraften. Att manniskans frimsta
behov nir de materiella behoven blivit tillfredsstallda 4r att ha makt 6ver andra minniskor.
Kinslan att snabbt kunna ta beslut utan att behova friga méinga minniskor. Att utifran sin
position vinna andra minniskors respekt, beundran och kirlek. Ovriga respondenter kan sigas
delvis halla med om detta. De ledande befattningshavarna ér personer som har en fallenhet for att
leda och tycker om att ta ansvar och vara i hindelsernas centrum. McClelland (1969) skiljer ut en
personlighetstyp som han kallar f6r entreprendrer som drivs av i huvudsak tre motiv: ett
kontaktmotiv, ett maktmotiv och ett prestationsmotiv. Starkast dr prestationsmotivet och
maktmotivet, att kunna paverka sin omgivning, att vara i centrum och att vaga gora saker som
andra manniskor inte vagar.

Forhoppningsvis dr det dven sa att de ledande befattningshavarna uppnar sjilvtérverkligande
genom sin yrkeskarridr, att det dr de spiannande arbetsuppgifterna som gor dem till maximalt
tillfredsstillda och lyckliga minniskor for, som en respondent uttrycker det, ar girighet sillan
positivt korrelerad med f6rméga.

Av intervjuerna kan siledes utlisas att det inte riktigt gar att finna ndgon speciell sorts
personlighetstyp som soker sig till VD-uppdrag. Det finns dven 1 denna yrkesgrupp manga sorts
personligheter. Det gir inte siga nagonting generellt. Ett intresse finns naturligtvis for att styra.
Olika personlighetstyper passar ocksa olika bra f6r de olika skeden som ett foretag gar igenom.

En av respondenterna funderar ocksa 6ver vad det hir med arv kan ha for inverkan pa val av
yrkesbana. En reflektion till detta resonemang ir att det troligen forhaller sig pa detta vis inom
varje yrkeskategori, vare sig det giller niringslivselit, kulturelit, politikerelit eller annat, att en
person kan fa mycket “gratis” av att ha foraldrar som verkar 1 den milj6 som denne strivar efter
att trada in i.

Alderfer (1972) som utvecklat Maslows teori, sammanfattar behovstrappan i tre grundliggande
minskliga behov, existensbehovet, kontaktbehovet och behovet av personlig utveckling. En av
intervjupersonerna tog upp vikten av utbildning for att vara en bra chef. De flesta féretag har
redan insett virdet av att kompetensutveckla sina medarbetare, detta giller da inte minst de
ledande befattningshavarna. Att se det som en férman att fi utvecklas som person och som
yrkesminniska, ar ett viktigt behov for personer i ledande stallning.
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6.2 Icke-finansiella motivationsfaktorer

Extrema Ioner ir egentligen inget som interjvupersonerna ser som sirskilt lockande f6r ledande
befattningshavare. Overhuvudtaget kom det fram i intervjuerna att om ett foretag kunde erbjuda
sina ledande befattningshavare spannande utvecklande och varierande arbetsuppgifter sa skulle
detta innebdra en nog sa god konkurrensférdel 1 jimforelse med andra foretag.

En annan motiverande faktor som nimndes under intervjuerna var trivseln pa arbetsplatsen hade
en stor betydelse f6r hur motiverad en ledande befattningshavare ar. Att det finns en god relation
mellan verkstillande ledning och styrelse ar av yttersta vikt. Att ett foretag tar hand om sin
personal ar viktigt f6r att de ska trivas, detta giller dven det ledande skiktet.

Nedan har forfattaren forsokt att fa in intervjusvaren 1 en fri tolkning av Herzbergs
motivation/hygienteori. Arbetsmotivationen beror siledes pi om hygienfaktorerna, det vill siga
exempelvis prestige och 16n och de verkliga” motivationsfaktorerna, till exempel prestation och
att anvinda och utveckla sin féormdga samt ta ansvar kan uppfyllas. Den verkliga motivationen
kan en minniska enligt Herzberg bara uppleva nir denne far méjlighet att utvecklas som person 1
socialt samspel med andra manniskor.

HYGIENFAKTORER

Extrem tillfredsstallelse

Extrem otillfredsstallelse

MOTIVATION Stimulerande arbetsuppgifter, Spannande arbetsuppgifter men
FAKTORER statusfylld arbetsplats och inte n6jd med arbetsmiljén,
Extrem n6jd med arbetsmiljén och exempelvis ¢j fungerande
Ul}freds— arbetskamraterna, 16nen och samarbete mellan VD och
stillelse arbetssituationen i ovrigt styrelseordféranden
ExFrem Inte tillrdckligt utmanande Arbetsuppgifterna inte
Otillfreds- . e s

. arbetsuppgifter tillrdckligt intressanta
stillelse N6jd med arbetsmiljon, arbets- | VD upplever 51% fa for

kamrater och I6nen lite i 16n

Figur 6:2. Exempel pa vad som kan orsaka trivsel respektive otrivsel for en ledande befattningshavare. Modell:
Fri egen tolkening av Herzbergs motivation-hygienteor:.

6.3 Lonens betydelse for motivationen
Vad spelar da 16nen for nagon roll i sammanhanget? Enligt viss teori spelar 16n stor roll for

styrning av ett fOretags verksamhet at ett visst hall, att kunna motivera till f6r foretaget 6nskvirda
prestationer, samt att kunna rekrytera och behalla kompetent personal i féretaget.

6.3.1 Marknadslon

Marknadslon dr enligt nagra av respondenterna den form av lonesattning som dominerar for
ledande befattningshavare i Sverige idag. En av respondenterna stiller sig tvekande infér det
riktiga i att anvinda sig av marknadslon som loneform. Marknadslénen kan sidgas vara diskutabelt
bade fran ett verksamhetsstyrningsperspektiv och fran ett ekonomiskt psykologiskt perspektiv,
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detta pd grund av att den héga 16nen varken gor till eller fran. En person far inte mer for att
denne astadkommer mer.

Om l6nen dr mycket stor kan den ocksa bli ekonomiskt betungande for foretaget. For vad ar
egentligen bevisat nir det giller ekonomiska ersittningar. Kinner den som har en hogre 16n
storre motivation? Undersokningar har visat att en hog 16n visserligen leder till hég motivation
men att dven denna form av beloning dr avtagande pa marginalen. Det afrikanska lejon som
redan dr mitt ar inte intresserad om det kommer manniska forbi pa savannen. Pa liknande satt
torhaller det sig om ett féretag ger en alltfér stor finansiell beloning till sina hogsta chefer. Detta
kan da istillet fa motsatt verkan. Detsamma giller om en finansiell beloning ges till en person
som redan dr motiverad. Da undergrivs istillet personens egen vilja att gora frivilliga insatser, det
vill siga att ta sig for nagot som inte bara kommer ur ett rent personligt vinstintresse.
Undersokningar har dven visat pa att chefer som upplever sig vara underbetalda 1 jimférelse med
andra for dem jamforbara objekt 4r mindre motiverade.

De flesta respondenter i undersékningen ser inte 16nenivderna i svenska storféretag som ett
generellt problem. Mer oroande ir i sa fall 16ne6kningstakten. Att det finns en grupp i sambhillet
som verkar sti Over andra, som inte behéver ta hinsyn till det som andra grupper i samhallet
maste ta hinsyn till i deras 16nebildning. Visserligen dr denna yrkesgrupp av bors VD:ar en
relativt liten grupp som inte 1 sig kan paverka inflationen i Sverige. Risken med detta beteende ar
dock att det sprider sig nedat i organisationerna till tjdinstemin pa ligre nivaer vilket skulle kunna
bli direkt férédande for den ekonomiska utvecklingen, spar flera av intervjupersonerna.

6.3.2 Incitamentsion

Undersokningar visar att det bara dr ndr personer maste anstringa sig ordentligt som ett
incitament har nagon verkan. Hir spelar malteorin in. Latham & Locke menar utifran sin teori att
sittande av individuella, h6ga, men uppnabara mal dr en faktor som héjer motivationen. Detta ar
ocksa empiriskt bevisat 1 forskningen.

Det finns dock skal att hoja ett varningens finger ndr det giller anvindningen av
incitamentsprogram. Det rader idag stor okunnighet i féretagen om tillimpningen av incitament
och kopplingen mellan beloning-prestation-lon. Det ar mycket viktigt att denna koppling finns
och ar stark. Inga slentrianutbetalningar av beléningar borde férekomma vare sig till chefer eller
ovriga anstillda. Utformningen av incitament far inte vara standardiserad eller direktkopierad fran
konkurrenter. Det giller f6r féretaget att ta reda pa vart de vill att foretaget ska vara ett antal ar
framat 1 tiden och anpassa sitt incitamentsprogram efter det malet genom utformning av limpliga
nyckeltal, vare sig det galler finansiella eller icke-finansiella beloningar. Olika personer blir
motiverade av olika saker. Det kan darfor vara friga om att anpassa incitamenten till vad de
ledande befattningshavarna motiveras av. Det dr detta som Forvintningsteorin handlar om.
Forvantningsteorin gar mycket bra att tillimpa vid finansiella beloningar men kan lika girna
anvindas for icke-finansiella, men kraver alltsa en hog specialiseringsgrad.

Forstirkningsteorin gor gillande att beloningar styr personers handlande. Premierade handlingar
har en storre sannolikhet att upprepas dn de som inte uppmirksammas eller som bestraffas.
Malet med ett incitament 4r att individens mal ocksa blir organisationens mal. Detta kan tyckas
vara sjilvklart men faktum 4r att det har slarvats mycket i svenska féretag vad giller malen,
medan ett ritt utformat incitamentsprogram kan bli ett kraftfullt instrument f6r motivation foér
ett foretag.

44



Handelshégskolan Ersittningar till VD och ledande befattningshavare — en studie om motivation
VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Samtliga respondenter tycker att det dr olimpligt med aktickursrelaterade beléningsformen
optionsprogram. Dels for att de ar orittvisa och riskfyllda. Dels for att tidpunkten ndr en option
16ses ut kan bli vildigt orittvis och bero pa externa faktorer. Det kan dé visa sig att beléningen
blivit virdelos eller mycket virdefull, utan att den som fatt optionerna har en chans att paverka
detta. Det kan ocksé vara férédande for en person om denne gatt med pa siankt 16n for att istillet
fa optioner och dessa sedan blir virdelosa. Det kan knappast heller vara sarskilt bra ur
motivationssynpunkt. Att ledande befattningshavare far beloningar som ar relaterade till
aktiekursutvecklingen kan vara direkt skadligt, da de kan anpassa sina verkstillande beslut efter
avstimningsdag fOr att pd sa vis maximera sin personliga vinning.

En av respondenterna pekar dven pa att det rader en nastan ledarkult inom niringslivet, i Sverige
och 1 utlandet. Det kan dock ifragasittas hur mycket en ledande befattningshavare exempelvis
kan paverka borsresultatet. Det kanske sker en allmidn uppgang eller nedgang i ekonomin. Att det
ar viktigt att 1 beloningssammanhang utga fran vem som verkligen paverkat det battre resultatet ar
samtliga respondenter ense om. Enligt Forstirkningsteorin ska helst en beloning komma genast
efter en vil utférd handling for att fi maximal effekt. Men ir detta sdrskilt smart nir det giller
exempelvis bonus dr en friga som kan stillas. Enligt en undersékning som LO gjort kan det inte
mitas vilka effekter ett visst beslut har gett forran flera ar efterit. En 16sning som ges ar da att
dela upp eventuella bonusbetalningar pa flera ar och inte ge allt pa en gang.

Optionsprogrammens storhetstid verkar vara Over inom det svenska ndringslivet, enligt
respondenterna. Detta beror frimst pa den osiakerhet och den orittvisa som detta system kan
fora med sig. Det som respondenterna istillet ser att trenden gar emot ir aktiekép for
toretagsledning. Att ledarna koper och dger aktier i det foretag som de leder ses inte som nagot
negativt, tvirtom.

6.3.3 Jimlikhetslon

Samtliga respondenter ir ense om att de ledande inom naringslivet inte tagit det nédvandiga
sociala ansvaret att forega med gott exempel och diarmed halla 16netakt och sa vidare nere. Flera
av intervjupersonerna uttrycker dock en oro Gver att 6kad lagstiftning skall verka himmande pa
foretagen. Kreativiteten och viljan att expandera kan strypas om lagstiftaren gar in f6r mycket 1
detaljer. Aktiebolagslagen 4r en ramlag och fullstindigt tillricklig enligt merparten av
respondenterna.

En intervjuperson ser den utveckling som skett i USA som féredomlig dir det efter diverse riktig
stora skandaler infort ett ganska detaljerat reglemente och kraftigt 6kat det personliga ansvaret for
de ledande befattningshavarna. De finns dven de som inte tycker att denna utveckling ar
efterstrivansvird. Argumenten mot att Sverige skulle genomga en utveckling liknande den i USA,
menar kritikerna dr att dédr har det ndstan blivit svart att rekrytera ledande befattningshavare. En
annan negativ effekt ar att rekryteringsbasen ur vilken ledande befattningshavare himtas smalnat
betydligt.

Respondenterna tycker att statsmaktens instruktioner vad giller 16ner och 16neSkningar dr ganska
otydliga — att det havdas en sak politiskt och sedan ses genom fingrarna nir statliga bolag
kopierar det privata naringslivets monster. Ansvaret for chefslonesittningar i bolagen 6verlimnas
till stor del till ordféranden och styrelsens virderingar. Detta tycker dock de flesta av
intervjupersonerna ar bra. En av respondenterna uttrycker dock en vilja att sitta en maxgrins for
l6nenivan for ledande befattningshavare. Statsministerns 16n ska i detta fall vara normerande.
Ingen ska tjana 6ver den loneniva som giller for rikets hogsta dambete. Detta tror dock inte
respondenten dr realistiskt nir det giller det privata naringslivet i dagens globaliserande samhalle,
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men det skulle vara fullt méjligt att lagstifta om maximiléner f6r ledande befattningshavare 1 till
exempel statliga bolag.

6.4 Hur undviks ondédiga utbetalningar av 16n?

Enligt flera av intervjupersonerna kan onddiga beloningar undvikas genom att foretaget genom
att satsa pa arbetsmiljon och lagandan. Att stirka kianslan av tillhérighet 1 organisationen hos
cheferna kan vara en vinnande strategi genom att relationen mellan verkstillande ledning och
styrelse fungerar pa ett bra sitt. Det kanske dr sa att det forekommer ett resurssloseri som inte
alls ar nodvindig darfor att ledande befattningshavare jamfor sina lIoner med andras.

Hir kan ocksa foretagen bygga pa sina varumirken, att anvinda sig av de ledande
befattningshavarnas behov av prestige pa ett sitt som inte blir riskfyllt ur finansiell synpunkt for
foretaget. Det dr ju som flera av intervjupersonerna nimner si att ledande befattningshavare
strikt viljer foretag efter 16n utan en trivsam foretagskultur kan betyda oerhért mycket och spara
pengar dven pa andra sitt, till exempel genom minskade sjukskrivningar.

Det rader ingen tvekan om att vara VD eller ledande befattningshavare i ett borsforetag ar en
prestigefylld uppgift. Det innebir status att inneha befattningen. Dessa minniskor ir medvetna
och ir beroende av att riknas. Hir skulle det kunna g att bygga péd foretagets image och pa sa
satt slippa kostsamma l6sningar.

6.4.1 Folja John-effekten

Tydligen spelar alltsa 16nen en stor roll i sammanhanget dnda for motivation, vilket ocksa kan
verifieras av de senaste drens lonedebatt. Aven inom foretag finns risk for en lonekarusell. Da de
anstillda ser att ledningen inte behover halla igen pa sin l6neékningstakt finns det en fara att
detta tinkande sprider sig ner i organisationen med katastrofala f6ljder f6r samhillsekonomin.

Som flera av respondenterna siger sa har den nya Oppenheten bidragit till att cheferna haft
mojlighet att se vad konkurrenter har i 16n och jimfoért sig med dessa. Dirav att karusellen
snurrat fortare och fortare och lett till att bolagen i viss man blivit fartblinda f6r vad allminheten
kan tycka om deras férehavanden. Det verkar som prestige och status inom den egna
yrkesgruppen fitt foretride framfor sunt fornuft.

Argumentet att det skulle rada en internationell arbetsmarknad fér ledande befattningshavare dir
svenska ledande befattningshavare skulle vara sirdeles efterfrigade ur rekryteringssynpunkt och
dirmed skulle férsvinna utomlands om de inte fick en likvirdig 16n som sina utlindska kollegor
ir en Overdrift enligt flera av intervjupersonerna. Enligt undersékningen dr svenska direktorer
inte alls sa flyttningsbendgna som det pa sina hall har hivdats. Det ir tvirtom mycket fa av dem
som blir VD f6r ett utlindskt bolag. Daremot finns det som en av respondenterna antyder manga
svenskar som dker ut och arbetar nagra ar pa svenska dotterbolag beligna i andra linder (till
exempel Kina) och detta ses av de flesta som en motiverande konkurrensférdel om ett féretag
kan erbjuda sina anstillda nagot dylikt.

Trots att risken saledes ér liten foér en kompetensflykt fran Sverige anger samtliga respondenter
att utlandets 16neldge spelat en stor roll f6r de ledande befattningshavarna i Sverige. En annan
faktor som nidmns dr det hoga svenska skattetrycket. Kollegor i utlandet far behalla mycket mer
av sin 16n dn de som betalar skatt i Sverige. Detta har bidragit till att svenska foretag sett sig
tvingade att héja lonen viasentligt for att de svenska ledande befattningshavarna ska fa en
likvirdig 16n.
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Enligt undersokningen har dock svenska ledande befattningshavare egentligen ganska blygsamma
l6ner ur internationell synvinkel. Det som ér annorlunda med Sverige, jamfort med till exempel
Frankrike och Storbritannien ir att Sverige historiskt sett inte har haft en tradition av utpriglat
stora loneskillnader mellan hogst och lagst betald i vara foretag. Det som dr mest oroande ér dn
mer att 10neSkningstakten tycks ha skenat ivig pa ett bade ohdllbart och oférsvarbart sitt de
senaste dren i Sverige. Ar argumentet att andra tjinar mer ett godtagbart skil for att héja den egna
l6nen med i genomsnitt 70 procent under en femarsperiod?

6.4.2 Nir det gitt éverstyr — exemplet Skandia

Skandaler avslojas med jamna mellanrum i Sverige. Vad ir det dd som gor att det hander ging pa
ging? Aven hir finns ingen enhetlig forklaring. Manniskor 4r olika. Si linge det finns féretag sa
kommer nagra att férsoka tinja pa reglerna sa mycket som mojligt. I Skandia verkar det ha varit
en kombination av vildig framging for fOretaget, utpressning fran utlandet, en undfallande
styrelse och svaga oinformerade dgare.

Flera av respondenterna uttrycker en oro 6ver en utveckling som gir mot att de ledande
befattningshavarna skapat sma slutna ging som tappat kontakten med verkligheten. Dir kan
fenomen som groupthink” ha en grogrund. Groupthink ar en vildigt stark foreteelse. Att ga
emot majoritetens asikt i ett sidant har sammanhang kriver stort civilkurage.

Nir det finns en kombination av manniskor som inte riktigt har en egen inre kompass, eller att de
pa grund av att det ar “lagt i tak™ 1 styrelserummen och alla inte vagar hivda sin dsikt kan sadana
hir hindelser intriffa. Det dr naturligtvis inget som nagon av intervjupersonerna vill ska hinda,
men idnda 4dr de nistan Overtygade om att det kommer fler skandaler i framtiden.
Forhoppningsvis har foretagen genom interna diskussioner sett till att minimera denna risk. For
att inte det hir ska hidnda igen ansdg en av respondenterna att beloningssystem for styrelsen 1 ett
foretag inte ska fa forekomma alls. Styrelsen ska istillet vara en neutral link mellan dgare och
verkstillande ledning i ett foretag.
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7 Reflektioner och avslutande diskussion

Nedan foljer nagra reflektioner av vad som framkommit i denna studie mot bakgrund av de fragestillningar som
legat till grund for detta arbete.

o Vilka teorier ligger till grund for beloningssystem for ledande befattningshavare?

Behov och vad som paverkar en individs motivation far anses vara flitigt undersokta i
forskningen. Vanligast refererade till inom de ekonomisk-psykologiska modellerna dr Maslows
och Herzbergs behovsteorier. Trots att modellernas vetenskapliga stod dr brackligt har de blivit
mycket uppmirksammade. Det ligger otvivelaktigt nagot i dem dven om det dr mycket svart att
mita olika behovs inverkan pa en minniskas handlingar. Det dr mycket som spelar in och hogst
individuellt hur viktiga olika behov ir for skilda personer och vilka behov som kan sigas bygga pa
varandra. Det finns ocksa dem som har byggt vidare pa dessa bigge modeller och utvecklat
varianter. En sddan dr Alderfers ERG-teori som sammanfattat behovstrappan i tre begrepp;
existens, tillhorighet och behovet av personlig utveckling. Just detta sistnimnda behov ar sarskilt
viktigt for ledande befattningshavare. Det fornamsta behovet ér sjalvférverkligande, att vara sann
mot sin egen natur.

Bakom beloningssystem finns dven ett antal olika motivationsmodeller. Forstirkningsteorin
formulerad av Skinner (1953), dr en som tagits med 1 arbetet. I korthet bestir denna teori 1 att
minniskans beteende styrs av beloningar och straff och att ett belonat beteende har storre
sannolikhet att upprepas dn ett som inte blir belénat, eller som blir bestraffat. Ytterligare en
motivationsteori dr Malteorin, formulerad av Latham & Locke och gar ut pd att motivationen och
fullg6randegraden blir hégre om individen satter upp specifika, svira men uppnabara mal. Det ar
ocksa viktigt att personen far vara med i uppstillandet av malen. Denna motivationsteori har
empiriskt visat sig fungera vil och dr litt att tillimpa. Forvantningsteorin dr en annan
motivationsteori. Denna teori kan ocksia vara av stor praktisk betydelse vid utformning av
beloningssystem bade nir det giller finansiella och icke-finansiella beléningar, men det giller for
foretaget att tydligt klargéra sambandet mellan prestation och beloning for att uppnd Onskat
resultat, det vill sdga att individen handlar i enlighet med organisationens mal. Teorin kriver hog
specificeringsgrad vid tillimpning vilket gor att den kan vara sarskilt liampad for utformning av
ledande befattningshavares ersittningar.

o Vad finns det for fordelar och nackdelar med de olika formerna av
beléningsmodeller?

Marknadsloner dr den 16neform som dominerar I6nesattningen i nuliget i Sverige, det vill sdga en
(h6g) fast 16n. Detta har den klara férdelen att den dr okomplicerad att anvinda. Loneformen ar
dock varken sirskilt fordelaktig ur ett verksamhetsstyrningsperspektiv eller ur ett ekonomisk-
psykologiskt perspektiv. Det beror pa att den hoga fasta 16nen inte bidrar till att fa individen att
anstranga sig, gora det dir lilla extra, det utomordentliga. G6r personer mer dn vad som kravs far
de inte nagot for det, sa varfor gora det dir lilla extra?

Detta har diremot incitamentslonemodellen tagit fasta pa. En sadan typ av 16n bestar av en fast
del och en rorlig del som paverkas av den enskilde individens prestationer. Denna form av
beloning kan vara ett mycket kraftfullt instrument ndr det giller att 6ka de ledande
befattningshavarnas motivation. Manga incitamentsprogram har dock mycket ligt stillda krav pa
paverkbarhet. Foretaget belonar ofta dem vilkas insatser har ett synnerligen indirekt forhallande
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till resultatet, vilket innebir ett stort problem ur rittvisesynpunkt och ocksa ett resurssloseri for
foretagen.

Jamlikhetslonemodellen. Enligt undersokningen har svenska ledande befattningshavare
egentligen ganska blygsamma l6ner ur internationell synvinkel. Det som dr annorlunda med
Sverige, jamfort med till exempel Frankrike och Storbritannien ér att Sverige historiskt sett inte
har haft en tradition av utpriglat stora l16neskillnader mellan hogst och ligst betald i véra foretag.
Det som dr mest oroande dr mer att I6nedkningstakten tycks ha skenat ivig pa ett bade ohallbart
och oférsvarbart sitt de senaste aren i Sverige. Att lagstiftaren ska ga in 1 det privata naringslivet
och bestimma nivan pa foretagsledares l6ner dr varken rimligt eller 6nskvirt. Detta maste fa vara
en fraga for bolagens dgare. Sedan finns det givetvis ett flertal synpunkter pa hur detta ska l6sas
rent praktiskt. Argumentet att andra tjinar mer ar knappast ett godtagbart skal, vare sig det sker
jamforelser inom ett foretag, eller med konkurrenter eller férhallanden utomlands, f6r en markant
héjning av den egna l6nen nir de ledande befattningshavarna redan har en 16n som de rimligtvis
inte kan spendera under sin livstid. En 16ne6kning maste berittigas av nagot verkligt, till exempel
produktivitetsforbittring, inte en foretagsledares krav pa status och prestige. Kanske maste nagon
sdga ifran att de inte vill vara med och leka “fo/ja John” lingte.

e Hur ska storforetagen gd tillviga for att slippa onédigt stora utbetalningar av
Ioner? Vad ir det egentligen som motiverar VD och ledande befattningshavare att
gora ett bra jobb?

Medicinen skulle kunna vara att ge foretagsledare mer uppskattning f6r det viktiga arbete de utfér
och att bygga in deras behov av prestige och status i andra icke-finansiella beloningar.
Undersokning visar att onédiga beloningar skulle kunna undvikas genom att féretaget genom att
satsa pa arbetsmiljon och lagandan och se till att relationen mellan till exempel verkstillande
ledning och styrelsen fungerar pa ett bra sitt.

Det verkar férekomma resurssloseri i foretagen som varken ar nodvindigt eller riskfritt for
foretagen och detta pa grund av att ledande befattningshavare jamfor sina 16ner med varandra.
Det ir ingen tvekan om att vara VD eller ledande befattningshavare i ett borsforetag dr en
prestigefylld uppgift. Detta dr naturligtvis de ledande befattningshavarna medvetna om. Det
innebir status att inneha befattningen. Dessa minniskor dr medvetna, de dr kanske mer 4n andra
beroende av att riknas, att vara nigot. Hir kan féretagen gbra mycket genom att bygga pa sina
varumirken, att anvinda sig av de ledande befattningshavarnas behov av prestige pé ett sitt som
inte blir riskfyllt ur finansiell synpunkt for foretaget. Det dr ju som flera av intervjupersonerna
nimner inte sa att ledande befattningshavare strikt viljer foretag efter 16n utan mycket
betydelsefullt i sammanhanget dr dven en trivsam féretagskultur.

Det finns relativt fa svenska experter inom omradet beloningar till ledande befattningshavare.
Asiktsrummet kan siledes sigas vara begrinsat. Det finns anledning att anta att experterna
berikats av varandra genom att ha ldst varandras artiklar, deltagit pa samma seminarier och s
vidare. Det dr darfor inte sarskilt konstigt att undersokningen inte gett en mycket stor spridning
av asikter. Man paverkas av den allminna debatten och vidare foretrider flera av mina
intervjupersoner organisationer eller intressegrupper. Detta kan i ndgon mén ha paverkat svaren
satillvida att de pa vissa fragor gett mer allminna svar, ett svar som de tror att organisationen
skulle stilla sig bakom, hellre 4n kanske den personliga asikten. Trots dessa svagheter som dr
svara att komma runt kan undersokningen dnda vara intressant eftersom syftet dr begrinsat till
den svenska utvecklingen med stora 16neSkningar f6r de ledande befattninghavarna. Det ér ju 1
begrinsningen som den vetenskapliga styrkan ligger.
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Milet med arbetet dr att se tendenser hos tongivande intressenter i den svenska debatten. Hur
skulle det da kunna ga att utveckla undersékningen, ga djupare? Det skulle till exempel vara
intressant att ga in djupare pa att studera de olika teorierna och modellerna. Det skulle ocksa ga
att intervijua fler intressenter och ta in andra perspektiv, till exempel mediaperspektivet.
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Bilaga: Intervjuguide
Berdtta lite kort om Dig sjdlv, Din bakgrund, befattning och hur Du i arbetet har kommit i
kontakt med beloningssystem.

Beloningssystem
Hur skulle Du vilja definiera ordet beléningssystem?

Skulle Du vilja beteckna ersittningsnivéer for ledande befattningshavare i stora svenska
foretag som ett generellt problem?

Fortroendekommissionen kom i héstas fram till att chefslonerna stigit med 70 procent de
senaste fem dren. Samtidigt har informationen till aktiedigarna forbdttrats. Trots detta har
lonerna alltsd bara okat.

Vad tror du att denna utveckling beror pa, att Ionerna héjts
sa kraftigt?

Hjélper mer information i arsredovisningen? Stiller man bara bolagsstimman infor
fullbordat faktum?

Finns det ndgot som Du kan komma pa som skulle berittiga en hojning just nu? (nu

tdnker jag inte pd de fall ddr det forekommit ett uppenbart missbruk av lonesdttning som
Skandia-affiren, utan utvecklingen i stort)

Har regeringens politik nagot ansvar for utvecklingen? For slapp mot direktorerna? For
detaljerad styrning som skapar en motreaktion...?

Ska foretagsledare ha nagot slags socialt ansvar for att inte 16netakten ska drivas upp genom
att andra 16negrupper ocksa vill ha mer i lonedkningar vilket kan dstadkomma inflation?

Vilka sorts ménniskor tror Du séker sig till VD-uppdrag?

Vad far méanniskor att vilja ha en ledande
befattningsstallning i ett borsforetag?

Drivkraft bakom? Makt? Spdnnande arbetsuppgifter? Lonen? Eller annat...

Ar urvalsgruppen ur vilken man rekryterar ledande
befattningshavare for liten?

Vad beror det pa tror Du att vi far se hdndelser som
Skandiaaffaren?

Vem ér ersittningar till ledande befattningshavare en fraga for? Allmdnheten, dgarna
eller endast ledningen sjdlva?

Hur utbrett ar oegentligheterna tror Du?
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VD:s I6n — hur gora?
Vilka metoder ska ett foretag anvinda for att locka till sig en bra chef till ett borsforetag och
fa honom/henne att vilja stanna?

(Ar det bra att foretagsledares Iéner & marknadsstyrda?)
Hur ska ett borsforetag belona sina hogsta chefer? Fast lon, rorlig lon?

Lon — Tantiem — Bonuslon — Konvertibla skuldebrev — Aktieoptioner — Férmdner,
pensionsavtal, bonusavtal etc etc.

Finns det nagon form av beloning som forekommer idag men som Du anser absolut inte
skulle fa forekomma? (finansiell eller icke-finansiell)

Finns det annat &n pengar som skulle vara battre?

Ska en VD ha extra pensionsféormaner / avgangsvederlag?
Varfér? Varfor inte?

Vad tycker Du, hur lingt ska ett foretags ansvar striicka sig niir foretaget skiljt en VD
fran sin tjanst? Vad éar rimligt? (Upp till 24 manaders avgangsvederlag, dr det lagom eller
ska det vara lingre/kortare?)

Vad finns det for fordelar med beloningar som ér aktiekursrelaterade?
Nackdelar/Problem?

Hur tror Du att utlindska forhdllanden péverkar de svenska foretagsledarna?

Mer reglering?
Ar ABL i sin nuvarande form tillrdcklig reglering? Varfoér?
Varfér inte?

Vad ska lagstiftas, hur lingt anser Du att lagens arm kan fa na?

Ska det finnas ett maxtak for ersattningar? Vart ska
gransen ga?
Vilka konsekvenser / effekter tror Du att det kan fa?

Vad tycker Du om ndringslivets egna forsok till sjalvhjalp
hittills?

Ar policies och rekommendationer tillrickliga?
Ska man lagstifta om storlek och utseende pa loner? Varfor? Varfor inte?
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Ar det praktiskt méjligt?

Det finns de som forordar att nomineringskommitéernas ansvarsomrade ska utvidgas till att
kontrollera att styrelsen skott sina uppgifter. (Aven revisorernas fortroende har alltsa
minskat.)

Vad anser Du om att ge nomineringskommitéerna denna
makt?

Till sist, en omdjlig frdga att svara pa: Fér vi se ogentligheter som Skandia-affiren mfl hinda 1
Sverige igen?

Ar det ndgot mer Du kiinner att Du vill tilligga som Du tycker ér viktigt?
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