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2 Forord

Forord

Arbetet med denna studie har gett mig mycket sévil teoretiskt som praktiskt. Jag har fatt
djupare teoretiska kunskaper inom omrddena motivation, mélstyrning och beléningssystem.
D4 jag har skrivit pd egen hand har jag lart mig strukturera, bearbeta och genomfora en stor
akademisk studie, detta har givit mig mycket. Ar ndjd med mitt slutgiltiga resultat och hoppas

att du som ldsare finner studien intressant och givande.

Tar tillfdlle 1 akt och tackar alla de som hjilpt mig att genomfora denna studie. En sdrskilt
tack riktar jag till respondenterna pA BDO, KPMG och Ohrlings PWC for all den hjilp jag
fick vid empiriinsamlingen. Denna studie hade sjilvfallet inte gatt att genomfdra utan era
erfarenheter, asikter och kommentarer. Tackar &ven Anna for bra hjilp med sprakgranskning

och debatterande!

Goteborg den 19 januari 2003

Andreas Svensson
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&2 Sammanfattning

Sammanfattning

Problembakgrund: Kan beloningssystem fungera som styrmedel for att minska divergensen
mellan fOretagets dgare och Ovriga medarbetare? Beloningssystemets formaga att skapa
incitament av motivationshdjande karaktdr till medarbetarna som leder till forbéttrad
malkongruens. Vidare dr avsikten att diskutera vilka faktorer i de aktuella beloningssystemen

som attraherar och behaller kompetent personal pé foretagen.

Syfte: Att studera revisionsbyriers beloningssystem, samt analysera hur dessa bidrar till 6kad

motivation, forbéttrad malkongruens och personalférsorjning pd foretagen.

Avgrinsningar: Studien jimfor infe foretagens beloningssystem och kommer infe fram till
vilket system som fungerar bést, eller om négot beloningssystem ar utformat pa rétt eller fel

sdtt. Tanken ar heller infe att granska och analysera respektive foretagens verksamhet.

Metod: Studiens innehall bestar till storsta delen av sekundérdata i form av akademisk
litteratur och primirdata i form av djupintervjuer. Primdr data dr inforskaffad pa tre

konkurrerande revisionsforetag i Goteborg.

Empirianalys: Det empiriska materialet har analyserats med hjdlp av den teoretiska
referensramen. Som underlag till det empiriska materialet ligger de djupintervjuer som

genomforts pa foretagen.

Slutsatser: Beloningssystemen skapar incitament som leder till 6kad motivation for deldgarna
och medarbetarna pa foretagen, minskar divergensen mellan dgarna och dvriga anstillda pa
foretagen vilket leder till 6kad malkongruens. Innehallet i beloningssystemen &r betydelsefullt

nér det géller att attrahera och behélla kompetens i foretaget.

Forslag till vidare forskning: Att utifrin en modell undersdka vilket foretag som erbjuder
sina anstédllda de bésta villkoren géllande finansiella och icke-finansiella beloningar. Vidare ar
det intressant att undersoka vilka beldningar personalen virderar hogst samt vilka som har

storst effekt pa motivationen.



L2 Summary

Summary

It has today become very important for companies to be able to offer workplaces where
people can feel satisfied and would like to stay at. If an employee feel satisfied and motivated,
will be affected by if he or she gets appreciation and feedback from the company. In theory an
effective reward system can contribute to an enhance goal congruence, increase staff

motivation and the attraction of competence to the firm.

The essay aims to illustrate reward system and see how it can contribute to goal congruence
and see how it can enhance employees motivation. Furthermore, the study looks at reward
system and its importance to attract competence to the firm. The survey looks at management
and staff perspectives on the reward system. My focus is on three auditing firms and theirs

Swedish activities. The technical design of the reward systems will not be examined.

Primary data through interviews and secondary data through litterateurs have been used to
collect the information and results found in this paper. Management and staff from three
competitive companies where interviewed and questioned about its reward systems and its

help to increase goal congruence and the attraction of competence to the firm.

The response from the interviews are illustrated under the empirical analysis and structure the
basic of the papers findings. In the conclusion it will appear that the reward systems of the
company work as an effective toll to enhance goal congruence between management and
staff. It will also appear that the contain of the reward system is essential when companies try
to attract and keep competence within the firm. Furthermore, financial incentives should not
bee underestimated and remain an important factor with reward system, but companies should

not neglect the importance of non-financial incentives.
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&2 Inledning

1 Inledning

Denna studie handlar om att sdkerstéilla en verksamhets effektivitet. Ett styrmedel som kan
anvindas i detta syfte r beldningssystem som skapar rétt motivation hos medarbetarna'. I det
inledande kapitlet ges en bakgrund till dmnet och varfor jag anser det intressant, sedan
diskuteras problemet som leder fram till problemformulering och syfte. Avslutningsvis

redogdr jag for gjorda avgriansningar samt studiens disposition.

1.1 Bakgrund

Under det senaste artiondet har det blivit vanligare att ménniskor byter arbetsplats ofta. Allt
fler vill att arbetet ska ge dem utmaningar och de vill f4 anvindning for sin kreativitet. Manga
véljer darfor att soka sig till foretag dar medarbetarna kan fa ldra sig mer och fa intressanta
uppdrag. Det har ddrmed blivit viktigt for foretagen att kunna erbjuda arbetsplatser dar de

anstillda kan trivas, motiveras och utvecklas.’

Det talas idag om minniskan som foretagets viktigaste tillgdng. Foretagets framtida
fortlevnad &dr beroende av dess formdga att attrahera och behélla personal till verksamheten.
Idag befinner vi oss dessutom i ett servicesamhille eller en serviceekonomi, dir méinniskor
och kunskap utgdr nyckelorden’. Hur interaktionen mellan foretagets medarbetare och dess
kunder utvecklas blir avgorande for foretagets mdjlighet att skapa en konkurrenskraftig

position pd marknaden.

Inom foretagsekonomi talar man om agentproblemet, d v s att dgaren och medarbetarna inte
alltid har samma intressen i verksamheten. Dessa meningsskiljaktigheter kan reduceras genom
atgirder fran dgarnas sida for att f4 ledningen och 6vriga medarbetare att striva i den riktning
dgarna Onskar. Dessa atgérder kan ta sig uttryck i faststdllda forpliktelser, 6vervakning och

beloningar till de anstillda.

! Samuelsson, 2001
% Svensson, 2001
3 Groénroos, 1992



Inledning

Fokus 1 denna studie har fallit pa beloningsatgidrderna som dgarna har till sitt forfogande for
att reducera divergensen parterna emellan. Forhallandet dgare- medarbetare finner jag
intressant eftersom det dr dgarens uppgift att stimulera det beteende hos medarbetarna som

leder till maximal nytta for foretaget.

Traditionellt sett har beloningssystem framst varit riktade till personer i chefsposition. I
kunskapsbaserade foretag aterfinns emellertid nyckelkompetens pd alla nivéer i foretaget,
varfor det dr betydelsefullt att utforma ett beloningssystem som ticker in samtliga nivaer inom
foretaget. Beloningssystemets frimsta syfte dr att skapa rétt motivation hos medarbetarna for
att sdkerstilla effektiviteten 1 verksamheten. Det &r d& viktigt att det finns en
overensstimmelse mellan vad individen vill uppna med sitt arbete, och de mal foretaget och
dess dgare har. Teorier om minniskors motivation utvecklas standigt, sérskilt inom arbetslivet
dér arbetet inte lingre ar till enbart for forsorjning. Beloningssystem &r ett av de styrverktyg
som anviands for att hantera personalens motivation. Att via beldningssystem styra och
motivera personalen 1 Onskad riktning utgdér ddrmed en viktig del i minga foretagets

ekonomistyrning.

Insikter om att vi befinner oss i1 ett servicesamhélle ddr medarbetarna utgér foretagens
viktigaste tillgdng och att divergens existerar mellan foretagets dgare och dess personal leder

fram till nést fo6ljande kapitel, min problemdiskussion.

1.2 Problemdiskussion

For att ett foretag ska kunna f6lja sina strategier och nd sina mal, krivs det av de anstéllda
beter sig pa ett sitt som stodjer detta. Jag ska forsoka belysa hur beloningssystem kan styra
och motivera foretagets anstéllda till ett beteende som ligger i linje med foretagets mél och
strategier. Fran foretagsekonomisk synvinkel dr grundregeln att om ett visst beteende dnskas
bland personalen i ett foretag sa ska beloningar baseras pa matt av prestationer av just den
typen av beteende. En individ eller grupps mdjlighet att bidra till ett utfall bor vara

utgangspunkten vid utformningen av ett beloningssystem”.

* Arvidsson, 2001
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&2 Inledning

Nagot som har fatt mycket uppmérksamhet pa senare tid &r att foretag ofta belonar dem vars
prestationer har ett synnerligen indirekt forhallande till resultatet, vilket sdledes strider mot

grundregeln om prestation och beléning.’

De foretag jag har valt att anvénda 1 studien ar revisionsbyrder dir personalen utgor foretagets
viktigaste tillgdng. Det dr allmint ként att ingdngslonerna for revisorsassistenter ar tdmligen
laga. Trots detta &r attraktionen av arbetskraft till byrderna mycket god. Faktum dr att
foretagen 4r bland Sveriges attraktivaste arbetsgivare®. Detta ar intressant och min studie
amnar undersoka vilken betydelse foretagens beloningssystem har i1 denna forméga att

attrahera valutbildad arbetskraft.

Kunskaper om att personalen utgdr foretagets viktigaste resurs och att det finns olika
preferenser mellan medarbetarna och dgarna i en organisation, utgdr grunden till att foretag i
allt storre utstrackning utvecklar beloningssystem. Med detta som utgdngspunkt foll mitt
intresse pd hur medarbetare idag motiveras for att arbeta pa ett sddant sitt att foretagets och
dgarnas mal uppnas. Vidare dr det intressant att se vilken typ av incitamentsprogram foretagen
anvander fOr att attrahera och behalla personal i foretaget. Utifran detta resonemang véljer jag
att studera tre kunskapsbaserade foretag, titta ndrmare pa deras beloningssystem och se om
det i verkligheten forhaller sig som i teorin d v s att beloningssystem skapar den motivation
som leder till malkongruens och de incitament som attraherar och behédller personal i

foretaget.

Min studie &mnar ddrmed att fokusera pa foljande problemstéllningar:

e Undersoka hur beloningssystem kan bidra till 6kad motivation bland de anstillda och

forbattrad malkongruens i foretaget?

e Vilka faktorer i de aktuella beloningssystemen &r det som attraherar och behéller

kompetent personal pa foretagen?

Dessa fragestéllningar leder fram till syftet med studien.

3 DN, 22/11 2002
® Foretagsbarometern, 2002
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&2 Inledning
1.3 Syfte

Att studera revisionsbyrders beloningssystem, samt analysera hur dessa bidrar till dkad

motivation, forbéttrad malkongruens och personalférsorjning pd foretagen.

1.4 Avgransningar

Jag har valt att koncentrera mig pé tre revisionsbyrder och deras beloningssystem. Vidare
begrdnsar jag mig till att enbart studera verksamhetsomridet redovisning och revision pé
respektive foretag. Studien kommer att omfatta den svenska delen av foretagen. Vidare
begransar jag mig till att beskriva de teorier som jag finner relevanta for denna studie. De
enskilda beloningarnas tekniska utformning kommer inte att behandlas. Djupintervjuer
genomfors med personer med olika befattning inom foretagen. Ovriga intressenter si som
konkurrenter, stat och kommun och deras syn pa foretaget kommer inte att innefattas i
studien. Min avsikt &r inte att jimfora foretagens beloningssystem och komma fram till vilket
system som fungerar bist, eller om nagot beloningssystem ar utformat pa rétt eller fel sitt.
Min tanke &r inte att granska och analysera respektive foretags verksamhet. Darfor ar
foretagspresentationerna kortfattade och information till dem é&r inhdmtade endast frin

foretagens arsredovisningar.

1.5 Dispositionsmodell

Studiens uppldgg och kopplingen mellan kapitlen kan dverskadligt sammanfattas i f6ljande

dispositionsmodell.
Inledning, — Metod — Teoretisk
Problem & Syfte diskussion referensram
Slutsatser <—— | Empiri & Analys | <—— Foretags-

presentation

Figur 1: Dispositionsmodell

10
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I forsta kapitlet ges en bakgrund till dmnet och studiens syfte och problemformulering
presenteras. Detta leder over till kapitel tva dér valet av metod diskuteras. Jag presenterar de
metoder som anvénts i undersokningen, d v s hur jag gitt tillviga under studiens gang.
Kapitlet avser dven att forklara varfor jag har valt vissa metoder framfor andra. En
beskrivning och kritik av insamlad data med avseende pa dess validitet och reliabilitet
genomfors vidare 1 detta kapitel. Kapitel tvd foljs av den teoretiska referensramen. Da mina
metodval delvis ligger till grund for innehéllet i empiri och analysen gir det dven att

sammankoppla dessa tva kapitel.

Kapitel tre redogor for de teoretiska begrepp och modeller som &r relevanta for studien.
Kapitlet &r uppdelat i fyra huvudomréden: definitioner, agentteori, motivationsteori och
beloningssystem. Dérefter foljer foretagspresentationer i kapitel fyra. D& de teoretiska
begreppen éterfinns i empiri och analyskapitlet, gér det att sammankoppla dessa tva kapitel.
Empiri och analys 1 kapitel fem leder fram till slutsatserna i1 kapitel sex. Slutsatserna i kapitel

sex syftar sedan till att besvara fragestéllningarna i det inledande kapitlet.

11
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2 Metod

Detta kapitel inleds med att jag diskuterar mina metodval, dédrefter foljer tillvigagingssitt,

datainsamling, och avslutningsvis diskuteras studiens trovardighet och giltighet.

2.1 Metodval

Metoden kan ses som ett verktyg for att kunna utfora studien pa ett strukturerat, korrekt och
trovardigt sétt. Studien handlar om beloningssystem med avseende pa motivation,
malkongruens och personalanskaffning och hur dessa utformas for att fungera som en effektiv
del av foretagets ekonomistyrning. Med denna utgéngspunkt kan undersékningen ségas vara
deskriptiv, d v s av beskrivande karaktdr. Jag har vidare valt att anvinda mig av en kvalitativ
undersokningsmetod, dd den innehaller ett stort matt av flexibilitet och ger siledes stort
utrymme for variationer’. En kvalitativ undersokning &r, till skillnad fran en kvantitativ,
subjektiv genom att det dr min tolkning av svaren som utgor delar av resultatet i studien. I den
kvalitativa undersokningsmetoden anvinder jag mig av analytisk induktion. Analytisk
induktion innebér att under tiden for datainsamlingen s& anvinds inga teorier, detta gors for
att man inte ska kunna péverka intervjupersonerna i nagon riktning®. Det ir viktigt att de data
som presenteras uppvisar validitet, detta uppnas genom att stilla fragor som dverensstimmer
med studiens syfte. Utover validitet ska studien visa reliabilitet. Detta innebér att

undersokningen ska visa liknade resultat vid upprepande undersdkningar av samma slag.

2.2 Tillvdagagangssitt

Inledningsvis, ldste jag in mig pa dmnet. Detta skedde frimst genom studier av relevant
litteratur, men dven genom att diskutera d&mnesvalet med studiekamrater och andra kunniga

inom omradet. Nir jag fick en ordentlig inblick i &mnet sa sammanstélldes ett antal fragor.

" Backman, 1998
¥ ibid.

12



2 Metod

Diérefter kontaktades foretagen for mina intervjuer. Valet av foretag grundade sig framst pa att
de dr kunskapsforetag dér personalen utgdr dess viktigaste tillgdng. Detta medfor i sin tur att
min problemdiskussion gor sig mest aktuell i den hédr typen av foretag. En annan anledning ar
att redovisning och finansiering dr min inriktning, vilket medfor ett dkat intresse i foretagen.

Valen ol pa revisionsbyraerna BDO, KPMG och Ohrlings PWC.

I valet av intervjupersoner var min tanke att skapa representativitet med avseende pd olika
nivéer inom foretaget d& personal pa dgar-, administrations- och medarbetarniva intervjuades.
Intervjuprocessen gick till sd att fragorna skickades till de utvalda sa att de hade mojlighet att
forbereda sig. Jag och ytterligare en person triffade sedan intervjupersonerna var och en
under cirka 45 minuter i foretagens konferensrum. En av oss stéillde fragor medan den andre
forde anteckningar. Vid renskrivningen av intervjuerna sa ringde jag upp respondenterna om
det var ndgot som var oklart. Det gav dem mojligheten till att réitta eventuella misstolkningar
och komplettera med ytterligare information. Totalt sitt genomfordes sju intervjuer, varav tre

pa medarbetarniva, tva pa administrationsniva och tva pa deldgarniva.

2.3 Datainsamling

Den sekundirdata jag har anvint mig av bestér till storsta delen av akademisk litteratur, men
ocksa foretagsintern information och tidningsartiklar. Primérdata kénnetecknas av att den inte
finns lagrad och arkiverad sedan tidigare, utan att den dr insamlad enbart for ett aktuellt och
speciellt syfte. For primardatainsamling till den hér studien anvinds sa kallade kvalitativa

intervjuer. Andra insamlingsmetoder 4r enkétundersdkningar och telefonintervjuer’.

En kvalitativ intervju dr en metod for att uppticka, forstd och lista ut en beskaffenhet eller
egenskap hos nagonting. Man dr ddrmed intresserad av att forsdka upptidcka vad som hiander
snarare dn att bestimma omfattningen av ndgot som redan ir givet. En kvalitativ intervju ar

framforallt en spraklig foreteelse. "

? Backman, 1998
0Svensson & Starrin 1996

13



2 Metod

Med det menas en uppsittning av sociala relationer som utspelas kring en uppsittning
scheman i relation till nigra kommunikativa malséttningar.'" Frageformuliret &r darfor inte
den bestimmande faktorn under intervjuerna eftersom oklarheter kan 16sas genom sjélva
intervjun som helhet, och inte genom en mer exakt formulering av intervjufragorna. Det &r
den hir typen av intervjuer som jag har héllit med respondenterna. Anledning till att jag
anvinde mig av personliga intervjuer ir att denna metod ger mojligheter till flexibilitet. I
praktiken innebér detta att man kan utveckla frdgorna och bli mer detaljerad eller specifik och
pa sa sitt styra intervjun for att hdrigenom fa4 mer trovéirdiga svar. En annan fordel ar att
risken for bortfall dr liten. Har man vil bokat in en intervju sa dr det en ganska sédker

informationskalla.

Intervjuer har genomforts med deldgare, personalansvarig, ekonomiansvarig och Ovrig
personal pd foretagen. Deldgarna, auktoriserade och godkdnda revisorer omfattas av
foretagens finansiella beloningssystem. I min studie gér de under den gemensamma
bendmningen deldgarna. De anstillda pa foretagen som inte innefattas av fOretagens
finansiella beloningssystem gar under bendmningen medarbetare. Bade medarbetare och

deldgare omfattas emellertid av foretagens icke-finansiella forméner.

Sekundérdata innebdr data som redan samlats in i ndgot annat sammanhang t.ex. befintlig
statistik eller tidigare undersokningar'?. Jag har i min studie, till storsta del, valt att anvinda
mig av teoriomradena: agentteori, motivationsteori och teorier om beldningssystem. D& man
studerar beloningssystem dr det betydelsefullt att ha en uppfattning om olika faktorer som
motiverar médnniskor. Det dr ocksa viktigt att belysa konflikter som kan uppstd inom ett
foretag. Det dr framst av dessa anledningar jag valt att anvinda mig av motivations- och
agentteori. Jag kunde valt att anvinda mig av mer prestationsteori, som ocksa ar en viktig
teori ndr man belyser beloningssystem. Har dock av utrymmesskél valt att endast kortfattat
behandla den teorin. Det foll sig naturligt att anvinda sekundérdata i teoriavsnittet da de
utvalda teorierna redan dr debatterade och ifragasatta och didrmed accepterade. Ett problem
med sekundidrdata dr att den inte exakt belyser de fragestdllningar som studien &dmnar
behandla. Jag har emellertid lagt ner mycket tid pa att finna s& lamplig teori som mojligt som

matchar studiens problemformulering och syfte.

' Syensson & Starrin, 1996
'> Backman, 1998
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2.4 Metodkritik

Det ér viktigt att studien bestdr av valid och reliabel information. Valid eller giltig information
uppnds genom att forskaren verkligen har métt det som var avsikten med undersékningen.
Hur reliabel informationen ar eller hur trovirdig den dr bestims av hur intervjuerna har
genomforts.'? Foljande stycke syftar till att diskutera de styrkor och svagheter min studie har

med avseende pa dess giltighet och trovérdighet.

2.4.1 Giltighet

Giltighet har att géora med om méitmetoden verkligen miter det som den &r tinkt att méta. Det
ar dock mycket svart att med sidkerhet bestimma om en médtmetod har hog giltighet eller inte.
Déarfor brukar det anvdndas andra metoder, mer eller mindre subjektiva, for att bedoma
mitmetodens validitet'®. Jag har forsokt astadkomma hog giltighet genom att formulera
frigorna utifrdn problemformuleringen, syftet och den teoretiska referensramen. Jag éar
medveten att intervjupersonerna kan uppfatta frigorna pa ett annat sétt 4n vad syftet dr. Detta
har jag forsokt undvika genom den personliga kontakten och méotet med respondenterna.
Darmed menar jag att validitet giller for intervjuerna. Den teoretiska referensramen bygger pa
kdllor av mer eller mindre vélkédnda och accepterade forskare vilket stirker den delens

giltighet.

2.4.2 Trovardighet

Nir likvérdiga resultat uppnas varje gang man gor en undersokning, sa har matmetoden hog
troviardighet. Om resultatet ddremot varierar kraftigt fran gang till gdng ar trovérdigheten 14g.
Variationer kan bero pé en rad olika faktorer t.ex. att intervjupersonerna dr trotta, stressade

eller omotiverade, eller s kan den intervjuteknik och det mitinstrument som anvinds paverka

" Holme & Solvang, 1997
'* Backman, 1998
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trovardighetsgraden. Ju tydligare fragestéillningarna &r, och ju mer intervjuaren lyckas

standardisera hela mitforforandet, desto storre dr sannolikheten att uppna hog trovirdighet.

I min undersékning bor beaktas att trovédrdigheten kan wuppvisa brister da
undersokningsurvalet kunde varit hogre. Respondenterna arbetar dessutom under stressiga
forhallanden och detta faktum kan ha péverkat trovirdigheten i deras svar. Vidare bor
uppmérksammas att vissa av fragorna kan vara kénsliga vilket kan leda till att respondenterna
har svarat undvikande eller undanhallit information. For att reducera risken for detta har jag
och respondenterna gemensamt kommit fram till att presentera deras svar anonymt.
Trovardigheten 1 vissa fragor kan ha blivit nagot ldgre &n Onskvért men i det stora hela
bedomer jag att trovdrdighet géller for intervjuerna. De starkaste argument for detta &r att jag
har intervjuat flertalet personer pé olika foretag. De avsatte god tid for intervjun som dgde
rum med en respondent at gdngen ute pa foretagen, i miljoer dar de kénner sig trygga och

avslappnade.
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3 Teoretisk Referensram

I detta kapitel presenteras den teori som anvinds for studien. Teorin dterknyts till empirin och
analysen i kapitel fem. Det forekommer dven en del teori som inte anvinds i empirin och
analysen men som tagits med for att forklara begrepp och bredda ldsarens allmédnna forstaelse
for damnet. Kapitlet inleds med att jag kortfattat definierar olika begrepp som &r centrala for
studien. Detta f0ljs av beskrivning av agentteori, motivationsteori och beloningssystem.
Kapitlet avslutas med att jag sammanfattar det mest relevanta i det har sammanhanget fran

respektive teori.

3.1 Inledande begreppsdefinition

I detta avsnitt beskrivs kortfattat olika begrepp som &r centrala for min studie. Inleder med att
redogora for strategibegreppet, fortsdtter med mal, malkongruens, humankapital, beléning och

avslutar med beldningssystem.

3.1.1 Strategi

Foretag utvecklar strategier for att nd verksamhetens uppsatta mal. For att de ska vara
framgangsrika krdvs att varderingarna som ligger till grund for strategierna formedlas till alla
anstillda'. Strategisk positionering innebir att foretag utfor aktiviteter som skiljer sig ifrén de
konkurrenterna har. Framgingsrik strategi &r skapandet av en unik och vérdefull position,

vilket involverar ett antal olika aktiviteter.'®

3.1.2 Mal

Mal kan beskrivas som breda perspektiv pa foretagets framtida inriktning. Mal 1 sig ar ett

oklart begrepp men det &r av stor betydelse inom alla typer av verksamheter.

15 Simons, 2000
' Porter, 1996
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De overgripande mélen visar foretagets verksamhet, varfor foretaget finns till och vilket syfte
det tjanar. Genom att anvdnda mal pa ett effektivt sétt i en organisation kan gemenskap,
delaktighet och ansvarskdnnande uppnas. De giller for de anstdllda att forstd malen for att
skapa ansvarstagande. For att malen ska efterstravas dr det av vikt att de 4r mojliga att uppna,
annars kan en kdnsla av maktloshet infinna sig hos individen. Mélen fér inte ses som heliga,
det maste finnas mojlighet att revidera dem till att bli mer realistiska. Eftersom malet kan vara

otydligt for den enskilde medarbetaren, ir det ocksa viktigt att konkretisera malet.'”

3.1.3 Malkongruens

Foretagets dgare vill att de anstéllda ska folja uppstillda strategier och na formulerade mal.
Men den anstéllde i organisationen har egen personliga méil vilka inte nddvandigtvis stimmer
overens med foretagets. Att uppna tillfredstdllande mélkongruens ar dirmed ofta ett problem i

foretag. 8

Den huvudsakliga uppgiften for det strategiska arbetet &r att uppna en s hog malkongruens
som mojligt. For att kunna anses som bra skall de atminstone se till att de anstillda inte agerar
pa ett sétt som strider mot organisationens mal. Malkongruens rader dirmed nér de anstélldas
individuella mal inte motstrider foretagets mal. Optimal malkongruens innebédr att de
individuella mélen hos de anstillda pa ett foretag stimmer Gverens med foretagets mal.
Sadant som kan péverka malkongruensen &r naturligtvis de formella styrprocesserna, sisom
beloningssystem, men &dven informella faktorer sdsom arbetsmoral, ledningsstil och
foretagskultur. Det dr séledes viktigt att de som utformar kontrollsystem inrdknar bade

formella och informella faktorer."’

7 Dimmlich, 1999
'8 Anthony & Govindarajan, 2001
" ibid.
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3.1.4 Humankapital

Skicklighet, erfarenheter och kunskap medfér ekonomiskt vérde for organisationer eftersom
de mojliggér for dem att vara produktiva och anpassningsbara; manniskor utgor sdledes
foretagets humankapital. Humankapitalet har ett virde pa marknaden, men till skillnad frin
andra tillgdngar kan humankapitalets potentiella virde endast realiseras i samarbete med
individen 1 fraga. Det krivs att beloningssystemet dr utformat sa att det accepteras av berérda

medarbetare.”’

3.1.5 Beloning

Beloning ar ett brett begrepp som kan ha olika innebdrd for olika personer, nagon enhetlig
definition finns dérfor inte. Man kan séledes inte avgora vilken definition som ar rétt eller fel.

Nedan presenterar jag ndgra valda definitioner.

Beloningssystem som “en ansamling av nervceller i hjarnstammens 6vre del lustcentrum som

tillsammans med ett nirbeldget bestraffningssystem reglerar lust och olustkéllor”.*!

Beloningar dr allt som erholls i direkt anslutning till ndgot som tdnkts, sagts eller gjorts om

det har vdrde som intressant, spannande, engagerande, roligt, trevligt, behagligt, angenémt,

tillfredstillande, vinligt, efterstravansvirt, bra, lustfyllt eller positivt pa ndgot sitt”.”*

Beloning som “arbetsgivarens visade ekonomiska och sociala uppskattning till individer eller

kollektiv utover vad som antingen betraktas som en normal erséttning for en prestation eller

som en allmin formén som giller alla”.*

Beloningssystem dr ett styrmedel bland andra men det &r ett synnerligen kraftfullt styrmedel,

“en diamanthard grund for rannsakan och sjilvinsikt™**.

20 Jackson & Schuler, 1995

! Nationalencyklopedin, 2002
2 Lundstrém, 1994

2 Grojer & Grojer, 1988

24 Stark, 1999
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Jag har inte fastnat for ndgon sirskild definition av beloningssystem utan véljer att anvinda
mig av de definitioner som presenterats. Det blir séledes en sammanblandning av olika

forskares definitioner som ligger i linje med min undersdkning.

3.2 Agentteorin

Enligt agentteorin har en eller flera personer (principalen) anstéllt en annan person (agenten)
for att utfora en uppgift for principalens rdkning. Beslutsfattandet delegeras till agenten fran
principalen under tvd antaganden. Det forsta antagandet dr att alla individer viljer de
handlingar som maximerar egennyttan, och det andra antagandet dr att individen &r rationell.
Agentproblem uppkommer eftersom agenten inte kommer att anstringa sig maximalt om
inget egenintresse sammanfaller med principalens. For att minska intressekonflikten kan

principalen inritta incitament for agenten sé att denne arbetar enligt principalen intressen.”

I min studie ar deldgarna, principal och medarbetarna, agent.

Agenten kan inta olika former av opportunistiskt beteende, vilket kan innebdra att hans eller
hennes intressen gar fore principalens. Detta kan resultera i ett ldgre varde pa foretaget an om
principalen personligen hade drivit foretaget. Exempel pd opportunistiskt beteende &ar

missbrukande av 16neférméner, arbetssmitning och informationsévertag.”®

Missbrukande av 16neformaner utgar ifrdn att agenten inte bara tillfredsstills av finansiell
kompensation 1 form av 16n utan ocksa av andra forméner s som o6kad fritid, lyxiga kontor,
affarsresor och flexibel arbetstid. Agenten kan utnyttja sistndmnda formaner utéver vad som
kan anses onskvirt ur principalens perspektiv. Arbetssmitning innebir att agenten exempelvis

tar langa luncher och raster for att minska arbetsbordan.

2 Arvidsson, 2001
2 Henderson et al, 1992
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Agentens insatser Okar virdet pa foretaget till skillnad fran minskad arbetstakt som reducerar
véirdet. Informationsdvertag innebdr att agenten vet mer om verksamheten dn principalen,
vilket kan komma att utnyttjas. Av detta foljer att principalen har otillrdcklig information om
agentens upptrddande och att han eller hon aldrig kan vara siker pa i vilken utstrickning

agenten bidrar till foretagets resultat. Denna foreteelse benimns asymmetrisk information.”’

Det finns sétt att ta itu med problemen géllande olika preferenser mellan &garna och
ledningen. Genom ett beloningssystem kan dgaren utforma kontrollsystem som bevakar
medarbetarnas handlingar. Agaren utformar de hér systemen for att begrinsa handlingar som
okar medarbetarnas formdgenhet pa bekostnad av dgarnas intresse. Genom att dgaren infor

passande beldningar forsoker denne begrinsa olikheterna i preferenserna.™

Foretag anvénder sig sdledes av beloningssystem for att motverka opportunistiskt beteende

och asymmetrisk information mellan principalen och agenten.

3.3 Motivationsteori

Motivation kan definieras som “sammanfattande psykologisk term for de processer som sitter

igang, uppritthaller och riktar beteende™”.

Teorier om motivation forklarar varfor vi overhuvudtaget handlar och varfor vi gor vissa
saker snarare @n andra. De behovs for att vi skall forstd det faktum att personer konsekvent
strdvar mot bestimda mal med hjélp av olika beteenden. Vanligen skiljer man mellan primdr
och sekunddr motivation, ddr den forra ofta antas vara biologiskt betingad och den senare
formad av en social och kulturell inldrningshistoria. Primdra motivationsprocesser géller
behov som maste tillfredsstidllas for individens och artens fortlevnad, t.ex. hunger,

smartundvikande och sex.

" Henderson et al, 1992
*® Anthony & Govindarajan, 2001
* Nationalencyklopedin, 2002
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Till de biologiska behoven brukar man dessutom rikna nyfikenhet, d v s behov av att
undersdka sin omgivning. Behov av makt eller sjélvforverkligande 4r andra

motivationsprocesser som ibland betraktas som primira.*’

Man kan tidnka sig att olika behov kan ordnas hierarkiskt fran lagre t.ex. foda och virme till
hogre t.ex. behov av uppskattning och sjalvforverkligande, dédr de senare kan aktiveras forst
nir de forra ir tillfredsstillda. Ofta brukar detta refereras till Maslows behovspyramid®'. Den
gar 1 stora drag ut pa att méanniskan styrs av sina behov och s& fort behovsnivan ar
tillfredstilld efterstrdvas nidsta nivd och processen fortgar tills den hogsta nivan,
sjalvforverkligande uppnas. De grundliggande behoven maste tillfredstéllas innan nya behov

gor sig gillande.

Osékerhet och otrygghet kan leda till att en persons individuella motivation ror sig upp och
ned 1 hierarkin. Maslows behovshierarki bestar av fem olika behovsnivéer: fysiska, sdkerhet,

sociala, uppskattning och sjilvforverkligande.*

e Fysiska behov, langst ner 1 hierarkin finns minniskans grundliggande behov som mat,
somn och viarme. I foretagssammanhang kan detta oversittas till anstidllning, 16n och

arbetsforhallanden.

o Sdkerhetsbehov, den hir nivdn handlar om att kénna sikerhet i form av skydd och
trygghet. 1 fOretagssammanhang kan det jamforas med sdkerhet i arbetet och

minimeringen av risken att bli arbetslds.

e Sociala behov, att kidnna sig uppskattad och behovd &r viktiga attribut pa den har

nivan. Ménniskan vill umgés med andra, ingé i1 en social grupp av kolleger och vénner.

3% Jacobsen & Thorsvik, 1998
3! Maslow, 1954
32 Jacobsen & Thorsvik, 1998
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e Uppskattning, den hir behovsnividn handlar om att bli sedd, {4 sin identitet, sitt ego
bekriftat av andra. I foretagssammanhang kan detta Oversittas till sjélvfortroende,

sjalvuppskattning, erkdnnande och respekt fran andra manniskor.

o Sjalvforverkligande, individen tillvaratar sina egna totala resurser 1 form av kunskap,
erfarenhet, kompetens for att nd vissa etappmal i livet. Den hogsta nivan uppnas nér
individen anvinder sin fulla potential. De dr da maximalt motiverade av sitt arbete och

behoven ér tillfredstillda.

3.3.1 Forvantningsteorin

Forvéntningsteorin fastsldr att motivationen ar stor om medarbetarna ndgorlunda kan forvinta
sig att deras anstrdngningar kommer att utmynna i beléningar som &r ”vérda besviret”. Det dr
mer sannolikt att motivation kommer att uppstd da det existerar ett forhallande mellan
prestation och beloning, och att det dr klart uppfattat att beloningen tillfredstiller mottagarens

behov.*

Forvintningsteorin handlar vidare om vikten av att relatera individens motivation och
handling till organisationens och individens egna mal. Forstar man dessa samband gér det att
begripa varfor en individ handlar p4 ett visst sétt framfor andra tinkbara.**Det finns tva typer
av forvantningar. Handlingskonsekvens innebér att individen upplever en koppling mellan
beteende och dess konsekvenser (beloningar och bestraffningar). Individen forvéintar sig att
ett visst beteende ger upphov till en viss beloning. Den andra typen av forvéntningar,
anstrdangningskonsekvens, innebidr att det att hos varje individ finns en forvdntan huruvida
varje arbetsprestation ska lyckas eller inte. Beloningar ska utgd for specificerade individuella
prestationer och for beteende som leder till maluppfyllelse for foretaget. Resultatmatten ska
ha tva egenskaper. Dels ska de reflektera foretagets overgripande mal, dels dr det nodvandigt

att beslutsfattarna forstar den viktiga linken mellan resultatmatt och beloningar.”

33 Vroom, 1995
3* Arvidsson, 2001
% ibid.
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Individens perspektiv

Formégor
och kunskap
Organisationers perspektiv
Organisationers mal Resultat Effekter >
Beloningar

Figur 2: Forvintningsteorin®®

Mitbara resultat dr den viktiga linken 1 figuren ovan. Dessa resultat ska ha tvd egenskaper.
Dels ska de spegla organisationens mil, dels maste beslutsfattaren forsta relationen mellan

resultat och de 6nskade beléningarna.®’

3.3.2 Herzbergs motivation - och hygienfaktorer

En annan syn pd motivation &r Herzbergs tvéfaktorteori. De positiva beréttelserna
kénnetecknas av situationer ddr man har lyckats med nagot, fatt erkdnnande, blivit bekréiftad
och lart sig nagot. Herzberg kallar dessa for motivationsfaktorer. De negativa skildringarna
kretsade kring foretagens forhédllningssitt och ledningsstil, kontroll, Overvakning och

arbetsforhallanden, vilka Herzberg benimnde hygienfaktorer. **

Motivationsfaktorer handlar till storsta delen om sjélva arbetet och hygienfaktorerna om
arbetets sammanhang. Om man vill 6ka arbetarnas motivation genom hogre 16n, fler

forméner, béttre arbetsforhdllanden, effektivare information och kompetensutbildning, skjuter

3¢ Arvidsson, 2001
37 ibid.
3 Bolman & Deal, 1997
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man enligt Herzberg 6ver mélet. Han kallade sadana forsok “KITA-faktorer” (“kick in the
tail”’) som innebdr att man tror att en spark déar bak &r det bdsta sittet att fa ndgonting gjort.
Herzberg betraktade istdllet arbetsberikning som den viktiga faktorn for motivation. Han
skilde mellan arbetsberikning och att enbart ligga till fler trdkiga uppgifter till ett redan
enformigt arbete. Arbetsberikning gér ut péd att ge arbetaren storre frihet, mer ansvar, mer
aterkoppling och fler utmaningar samtidigt som de blev ansvariga for sina resultat och fick

. . . o 39
anvianda mer av sin kompetens och forméga.

3.3.3 McGregor Teori X och Teori Y

McGregor lade fram tva viktiga antaganden om hur ménniskor arbetar i organisationer. Den
ena teorin, benimnd X-teorin, konstaterar att ménniskan ar av naturen lat och anstringer sig

sa lite som mdjligt. Hon saknar ambitioner, undviker ansvar och foredrar att bli dirigerad.

Mainniskan varken kan eller vill fordndras eller utvecklas, hon ar sjélvupptagen och likgiltig
for organisationens mal. Foljden blir att ledningen méste 6vertyga, straffa och ge direktiv till
de anstillda. Personalen méste ocksd lockas av olika slags yttre incitament fOor att prestera
ndgot. Teori-Y ddremot, kdnnetecknas av sjdlvmotiverande och sjdlvkontrollerade manniskor.
Hon é&r initiativrik, kreativ och kapabel att ta ansvar. Det dr ledningens som ska se till sé att
personalen utvecklas pé ett positivt sitt. En annan viktig uppgift dr att personalens personliga

mél ér realiserbara och att deras prestationer leder till verkstillandet av organisationens mal.*

3.4 Belbningssystem

Den ekonomiska definitionen av ett beloningssystem omfattar alla former av beléningar for
den anstillde i foretaget sa som l6n, incitamentsprogram, olika formaner, karridrvdgar inom

foretaget, fler och nya arbetsuppgifter, arbetsrotation, fri arbetstid och kompetensutveckling.*!

% Bolman & Deal, 1997
4 Kempton, 1995
! ibid.
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Syftet med beloningssystem é&r att skapa ritt motivation hos medarbetarna for att sékerstélla
effektivitet i verksamheten. Fran foretagets synpunkt dr det darfor avgérande att det finns en

god Sverensstimmelse mellan vad individen vill med sitt arbete och de mél foretaget har.*

Ett effektivt beloningssystem har sin grund i normer som ar vil accepterade pa arbetsplatsen.
Det dr av stor vikt att den som delar ut beloningen uppfattas som trovérdig och arlig. Andra
viktiga faktorer att beakta &r att utdelningen, ska enligt forvintningsteorin, ske i nidra samband
med prestationen. Personen som delar ut beloningen ska ha mojlighet att avgoéra huruvida den
enskilde gjort sig fortjant av beloningen eller inte. Det &r av betydelse att medarbetaren

verkligen upplever att han eller hon blir belonad.*

3.4.1 Klassificering av beldoningar

Flera olika sitt anvénds for att klassificera och definiera beloningar. Nedan presenteras nagra
klassificeringar; finansiella och icke-finansiella, individuella och kollektiva, kortsiktiga och
langsiktiga beloningar samt inre och yttre beloningar. Déarefter kommer jag att beskriva tre

vanligt forekommande beléningsformer.

Finansiella och icke-finansiella beloningar

Finansiella beloningar dr kanske det forsta man tdnker pd ndr man hor ordet beldningar.
Denna typ har stor betydelse och fa personer skulle arbeta utan finansiella incitament. Fragan
ar hur pass viktiga de ar for motivationen. Icke-finansiella beloningar kan vara vil si viktiga
for den anstélldes motivation. Faktorer som att tro péd arbetet, ha en bra arbetsgemenskap och
fd erkdnnande for goda prestationer spelar stor roll. Innebdrden &r sjélvklart att ett bra
arbetsklimat inte enbart, och kanske inte heller frimst, kan atkommas genom ett finansiellt
beloningssystem. Daremot kan ett daligt fungerande beloningssystem forstora arbetsklimatet
och arbetsglidjen och omvént kan ett bra beloningssystem skapa forutsdttningar for

44
medarbetarna.

2 Arvidsson, 2001
# Svensson & Wilhelmson, 1989
“ ibid.
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Individuella och kollektiva beloningar

Med individuella beloningar avses en enda person och med kollektiva avses fler &n en. Den
individuella beloningen anses vara, med avseende pa motivation, den mest effektiva. Med
individuella beloningar ges incitament till varje individ att prestera ndgot extra och blir
belonad darefter. For stor tonvikt pa individuella beloningar kan dock leda till konkurrens
mellan personalen inom foretaget vilket kan skada foretagets som helhet.*’ Kollektiva
beloningar avser att frimja samarbetet inom en grupp for att gemensamt uppnd ett visst
resultat. Kollektiva beloningar kan ocksa medfora konkurrens inom foretaget dd beloningen
baseras pa olika avdelningar i foretag. Nar foretaget viljer beloningssystem ska de utgd fran

vilken arbetsform organisationen vill uppna.*®

Vilken typ som passar bdst dr en avvidgning mellan & ena sidan antagandet om att ensidigt
individuella beloningar gér ut 6ver grupporienterat beteende och & andra sidan antagandet om
att gruppbeloningar leder till att individen tappar motivation och inte ldngre forstar hur den
egna insatsen bidrar till helheten. Ofta diskuteras hir det s.k. free rider-problemet, alltsd
forhallandet att en individ i skydd av gruppen kan “maska” och dnda erhdlla en bonus om

gruppen presterar ett bra resultat.*’

Kortsiktiga och langsiktiga beloningar

De kortsiktiga beloningarna dr generellt relaterade till nagon form av finansiellt resultatmatt
vilket lockar individen till att prestera kortsiktigt bra ekonomiskt, utan att beakta andra
perspektiv. Detta kan skapa mer problem én de 16ser. En ldngsiktig 16sning krdver mycket tid,
uppoffring och disciplin men det ger betalt 1 det l&nga loppet. Det &r viktigt att finna en balans
mellan kortsiktiga och langsiktiga beloningar eftersom de kortsiktiga ger dagens vinst medan

de langsiktiga morgondagens tillvixt.*

Inre och yttre beloningar
Inre beloningar dr sddana som medarbetaren ger sig sjdlv och som hinger samman med sjdlva
arbetet. Det kan t.ex. vara positiva kédnslor som ar kopplade till uppnadda resultat i arbetet.

Yttre beloningar dr sdidana som medarbetarna far fran organisationen, t.ex. 16n och forméner.

* Jacobsen & Thorsvik, 1997
% ibid.

7 Arvidsson, 2001

* LeBoeuf, 1986
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Beloningen maste tillfredstilla ett behov hos mottagaren for att den ska fungera motiverande.
Detta innebér att olika minniskor med olika behov behdver olika beldningar, samt att nér

behoven forindras méste ocksé beldningarna forandras.*

Efter att 6verskadligt ha beskrivit olika klassificeringar av beloningar gér jag nu ver till att
beskriva olika typer av beloningsformer. De vanligaste kan delas in i tre huvudkategorier:

vinstandelsstiftelser, bonuslon och aktierelaterade program.

Vinstandelsstiftelser

En vinstandelsstiftelse har en egen formdgenhet och forvaltning. Formogenheten forvaltas till
formin for en bestimd krets, som utgdrs av medarbetarna i ett specifikt foretag eller en
koncern. Stiftelsen far under vissa bestimda fOrutséttningar en del av foretagets vinst och
stiftelsen har till andamal att l&ngsiktigt forvalta dessa medel for medarbetarnas rikning.
Varje medarbetare har ritt till en viss del av formdgenheten baserat pé till exempel antalet
tjdnstedr. Vinstandelsstiftelser forekommer framst i storforetag med ett stort antal medarbetare
pa olika nivaer. Ett ldngsiktigt, rattvist och motiverande beloningssystem pé individuell basis
ar svérare att utforma och genomfGra i storforetag. En vinstandelsstiftelse for att bedoma

medarbetarnas kollektiva arbetsinsats kan dirfor vara en bra 16sning.”

Bonuslon

Bonuslon dr ett traditionellt beloningssystem som ar kopplat till ett resultatmétt som anvinds
for att motivera och belona vissa medarbetare. Utformningen av bonuslon varierar beroende
pd medarbetarens befattning och verksamhetens art. Tvd huvudgrupper av bonusléon kan
urskiljas: individuell bonus, d v s baserat pd den enskilde medarbetarens prestationer, och

kollektiv bonus d v s baserat p4 en grupp av prestationer.”’

Aktierelaterade program
Efterfrdgan péd aktierelaterade program har okat kraftigt under senare ar. De aktierelaterade
programmen ger de anstdllda mojlighet att ndgon géng i framtiden forvédrva en aktie. Ett

exempel pa aktierelaterade program &r aktieoptioner.

49 Vroom, 1995
30 Connect, 1999
*! ibid.
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En aktieoption innebér en rétt, men inte en skyldighet, att ndgon gang i1 framtiden kopa en
aktie till ett forutbestdmt pris. For att forvdrva denna ritt betalar optionsinnehavaren en
optionspremie. De aktierelaterade optionsprogrammen kan delas upp i personaloptioner,

kdpoptioner, teckningsoptioner, syntetiska optioner och konvertibla skuldebrev.’>

Efter dessa klassificeringar gér jag Over till att presentera ett synsétt pd styrning med

beldningssystem.

3.4.2 Styrning med beloningssystem

En individs eller grupps mojlighet att bidra till malkongruens, ska vara utgdngspunkten for
utformningen av beloningssystemet. Ett sétt att forena individuella och kollektiva beloningar
dr att basera den totala gruppbeloningen pé resultatmatt som speglar grupprestationer och den
individuella beldningen pa den del som individen kan paverka genom sin prestation. Ju storre
gruppen &r, desto mindre sannolikt &r det att individen tror att den egna insatsen har
avgorande inflytande. Beloningssystem ska uppmuntra till beteende som &r Onskvért for

foretaget.”

Foretagets
méaluppfyllelse

TA

- Formellt
Belonings- styrsystem
system med
prestationsmatt
\ 4
Individuella

mal >

Figur 3: Styrning med beloningssystem med imperfekta prestationsmatt™

52 Connect, 1999
53 Arvidsson, 2001
> ibid.
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A Onskviirt beteende for att uppnd foretagets mdl

B Individuella prestationer

C Prestationer som fdangas upp av mdtt i styrsystemet

Enligt figur tre korresponderar de individuella prestationerna bristfdlligt med de onskvérda
prestationerna for att nd foretagets mal. I ett idealt system kommer de prestationer som méts

med hjilp av styrsystemet omfatta sa stor del av de dnskvérda prestationerna som mojligt.

Sammanfattningsvis kommer prestationsmadtt tillsammans med passande beloningar att verka
for ett beteende som fridmjar malkongruens men bara om matten representerar vad som &r

onskvirt for foretaget.”

3.5 Teorisammanfattning

Den teori som presenterats dr av relativt overgripande karaktir. Syftet med det &r att ldsaren
forhéllandevis snabbt och enkelt ska kunna sitta sig in i &mnet och forstd resonemanget under
analysdelen. Nu sammanfattas delar av teorin som jag anser vara mest intressant for min

problemstillning. Avslutningsvis sker en teorisammankoppling som illustreras av en figur.

3.5.1 Agentteori

Agentteorin och dess antaganden om att fOretagets principaler och agenter har olika
preferenser utgér en del av ramen for min studie. Denna divergens kan begrinsas via ett
beloningssystem. Malen formedlar vad principalen tycker ar viktigt, vilket medfor att det blir
ett styrningsverktyg om finansiella och icke-finansiella formaner kopplas till mélen. For att
det ska gé bra for foretaget krdvs det att samtliga anstéllda gemensamt arbetar mot malen,

vilket leder till att organisationen uppnar malkongruens.

55 Arvidsson, 2001
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I enlighet med agentteorin bor man siledes belona sadant beteende som leder till att de

anstilldas intressen sammanfaller med dgarnas.

3.5.2 Motivationsteori

Maslow identifierar ett antal behov hos minniskan som hon strdvar efter att tillfredstélla.
Dessa behov kan anvidndas av foretagen ndr de utvecklar sina beloningssystem. Det kan
konstateras att om malkongruens ska &stadkommas, krdvs att foretaget erbjuder
arbetsuppgifter som motiverar personalen. Nér foretaget inte lyckas motivera de anstéllda
maéste istéllet incitament av olika slag anvéndas for att 6ka motivationen. Forvantningsteorin
fastslar att motivationen ar stor om medarbetarna négorlunda kan forvénta sig att deras
anstrdngningar kommer att utmynna i beldoningar som ir “vérda besvéret”. Det innebér att
motivation dr mer sannolikt da det existerar ett forhallande mellan prestation och beléning och

att det ar klart uppfattat att beloningen tillfredstiller mottagarens behov.

Tvéfaktorteorin beskriver motivationsfaktorer som handlar om sjélva arbetet och
hygienfaktorer som handlar om arbetets sammanhang. Att personalen far arbetsberikning ar
motivationsfraimjande enligt tvafaktorteorin. X-teorin, konstaterar att ménniskan &r av naturen
lat och anstrdnger sig sa lite som mojligt. Y-teorin, kidnnetecknas av sjdlvmotiverande,
initiativrika och kreativa minniskor. Det dr ledningens ansvar att se till sa att personalen

utvecklas pé ett positivt sétt.

3.5.3 Beloningssystem

Beloningssystem dr en mojlighet for foretaget att uppmuntra sddant beteende som motiverar
personalen att folja foretagets strategier och nd dess mal. En annan viktigt funktion ett
beloningssystem har, &r att locka personer med kompetens till foretaget och se till sé att den
stannar. Det finns finansiella (I6n, bonus, optioner etc.) och icke-finansiella (forméaner, berom,
uppmirksamhet, karridrmojligheter etc.) beloningar. Vissa grundlidggande kriterier for
beloningssystem, ér att de bor gilla alla inom foretaget, vara kopplat till strategiskt viktiga

prestationsmal och relateras till ett resultat den belonade kan paverka.
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For att ledningen ska lyckas med beloningssystem krivs att foretagsledningen forstar behov,
virderingar och de kulturella forutsittningarna bland de anstéillda. Beloningssystemets
framsta uppgift dr att skapa de incitament som motiverar de anstillda att arbeta mot de av

dgarna uppstéllda mal och strategier.

3.5.4 Teorisammankoppling

Genom att studera agent-, motivations- och beloningsteorier finner jag att dessa teorier kan
kopplas samman, trots att innehdllen i respektive teori skiljer sig at. Detta déarfor av att en

teori existerar som en konsekvens av den andra enligt foljande resonemang:

De tva parterna i agentteorin (1), d v s principalen och agenten och intressekonflikten mellan
dem, &dr grunden till uppkomsten av ett beloningssystem. Beloningssystemet (2) har i sin tur
for avsikt att reducera dessa meningsskiljaktigheter. En av grundforutsittningarna for ett
beloningssystem &r att det skapar incitament av motivationshdjande karaktir for agenten.
Motivationsteori (3) ger oss kunskap om vad som péverkar agentens agerande i1 deras arbete.
Agenten motiveras pa ett sitt som 1 sin tur ligger i linje med de strategier och mél principalen
stallt upp. Om man utgar frén principalens (1) perspektiv sa dr denne motiverad (3) att na

malen, beloningen (2) faller ut ndr mélen uppnas. Saledes kan nedanstdende modell dven att

ldsas motsols.

Agentteori(1) Beloning/

System (2)

Motivation

3)

Figur 3 Observerade samband mellan teoriavsnitten
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4 Foretags Presentation

I det fjarde kapitlet presenteras de foretag som ingar i studien. Detta sker kortfattat med

avseende pa foretags affarsidé, kunder och medarbetare.

4.1 BDO Revision AB

”Att vara professionella revisorer och ridgivare at foretag med koncentrerat och aktivt

dgande, - dgarledda foretag och dess dgare” (affirsidé)

BDO bestar av ett antal sammanslagna revisionsbyrder och det nuvarande namnet kommer
ifrdn de tre grundarna Binder, Dijker och Otte. BDO Revision AB ér en rikstickande
federation av lokalt dgda revisionsbyraer. Foretaget har cirka 370 anstillda och finns
representerade pa ett 40-tal orter 1 landet. Foretagets internationella samarbetspartner &r BDO
International, som dr en virldens ledande organisationer inom ekonomisk information for
dgarledda foretag. BDO finns representerat i ca 100 ldnder virlden 6ver med tyngdpunkten i

Europa.

Foretaget strivar efter att av sina kunder, betraktas som en samarbetspartner och arbetar
déarfor ofta 1 projektform med dem. Utdver bastjansterna, radgivning och revision, erbjuds

BDOs kunder att deltaga i kurser, foredrag och andra aktiviteter inom aktuella omraden.

Medarbetarna utbildas kontinuerligt for att sdkerstilla kompetens. Kostnaden for utbildning
och personalutveckling utgoér cirka fem procent av bolagets omsittning. Medarbetare
genomgar under de forsta fem aren en grundliaggande utbildning fokuserad pé revision, skatt
och redovisning. Direfter planeras utbildningsbehovet for respektive medarbetare
individuellt. Mer erfarna medarbetare genomgar strukturerade projekt med sikte pé att ta fram

personliga utvecklingsplaner for kommande ar. *°

%6 BDO Revision Vist AB Arsredovisning, 2001/02
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4.2 KPMG Bohlins AB

”Vi ska vara den frimste leverantoren av virdeskapande tjdnster inom ekonomisk

information” (affarsidé)

Det som idag dr KPMGs svenska del har sitt ursprung i Bohlins Revisionsbyra som bildades
ar 1923. KPMG ér ett kunskapsforetag inom ekonomisk information med 1800 medarbetare
vid 80 kontor runt om i landet. Internationellt bestar foretaget av 100 000 medarbetare 1 152
lander. Foretaget verksamhetsomrdden i Sverige &r revision, redovisning, skatt riskhantering

och rddgivning vid transaktioner.

Foretaget har huvudsakligen vuxit organiskt med f& uppkop och fusioner. KPMG arbetar 1 en
branschspecialiserad organisation for att kunna moéta kundernas behov med ingéende
branschkunskap. Kunderna &ir internationella och nationella storforetag, mindre och
medelstora dgarledda foretag, offentlig verksamhet samt ideella och icke vinstdrivande

organisationer.

P4 KPMG vilar ansvaret for medarbetarnas karridr och kompetensutveckling pa tre ben:
ledning, ledarskap och medarbetarskap. Genom tydliga médl och ramar skapar ledningen
forutséttningar for en framgéngsrik utveckling. Den centrala rollen i ledarskapet inom KPMG
ar att forma stimulera och utveckla medarbetarna i effektiva team. Som stdd finns en modell
som beskriver kompetensprofiler for olika personalkategorier, balanserade styrkort och

ledarskapskurser.”’

4.3 Ohrlings PriceWaterhouseCoopers AB

”Erbjuda tjanster och produkter inom revision, redovisning och rddgivning som skapar tillit
till den information som ldmnas och som synbart tillfor viarde 1 utvecklingen av verksambhet,

riskbildning och konkurrenskraft” (afférsidé¢)

7 KPMG Bohlins AB, Arsredovising 2001-2002
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Ohrlings PriceWaterhouseCoopers dr Sveriges storsta foretag inom revision och radgivning
med kontor pa drygt 130 orter och 3 000 medarbetare 1 Sverige. De 45 000 kunderna utgérs
av globala foretag, svenska storforetag och organisationer, mindre och medelstora, framst
lokala, foretag samt den offentliga sektorn. I tjansteutbudet ingér revision och redovisning,
riskhantering, skatt och corporate finance. Ohrlings PWC ingér i PriceWaterhouseCoopers

med fler 4n 125 000 medarbetare.

Ohrlings PWC har ett tjinsteutbud och en marknadsorienterad organisation som utgar frin
kundernas behov. Foretaget menar att ett ndra samarbete mellan kunder och kolleger é&r
nddvéndigt for att nd bésta resultat. De lingsiktiga méilen innefattar en fortsatt ledande
marknadsposition, [onsamhet, ndjda medarbetare, stéirkt stéllning i den offentliga sektorn samt
internationellt vilkoordinerade tjidnster. Foretagens operativa verksamhet i Sverige bedrivs i
tvd enheter: PriceWaterhouseCoopers AB med inriktning framforallt pa globala foretag och
storre noterade svenska foretag samt Ohrlings PWC som arbetar med svenska foretag och

organisationer samt lokala foretag.

Arbetet inriktas pé att stimulera varje medarbetare i dennes individuella utveckling. Praktiskt
sker detta bl a genom riktade utbildningsinsatser samt vidareutveckling av en foretagskultur
som praglas av kommunikation och teamwork. De 3000 medarbetarna gor foretaget till ett av
Sveriges storsta kunskapsforetag d v s ett foretag dar konkurrensformagan i organisationen
framfor allt bygger pa medarbetarens kompetens och engagemang. Inom flertalet av
foretagets tjdnsteomraden dr maélet att varje medarbetare ska ha en egen personlig mentor.
Dessa personer har en stodjande roll med ansvar for att bidra till en eller flera medarbetares

personliga utveckling. °

*¥ Ohrlings PWC, Arsredovisning, 2000/01
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5 Empiri och Analys

Jag kommer att presentera och analysera empirin fran intervjuerna i samlad form. Detta
uppldgg anser jag vara det mest lampliga, da jag fokuserar pa revisionsbyréer i allmédnhet och
inte enskilda foretag. Detta mdjliggor ocksa en tydlig koppling till teoriomradena: agent-,
motivations- och beldningsteori. Varje stycke innehéller ett eller flera citat som &r talande for
den information jag inforskaffat frdn respondenterna. Genom dessa citat d&r min férhoppning

att overskadlighet skapas, vilket bor underlétta for lasaren.

5.1 Agentteori - kopplingar

Inom revisionsbranschen rader, som i de flesta andra branscher, principal — agentforhillanden.
Det forhallande som studien fokuserar &r forhallandet mellan deldgarna (principal) och
medarbetaren (agent). Principalen och agenten har enligt teorin skilda mal®. Detta kan
innebdra opportunistiskt beteende fran agentens sida som kan péverka malkongruensen
negativt. P4 foretagen har jag funnit mojligheter till sddant beteende nér det géller flextider,

frihet i arbetsutévning och informationsovertag.

“Flextider dr en klar fordel. Jag kan i flera fall styra min tid helt pa egen hand”
(Medarbetare KPMG). Da medarbetaren har stor frihet med flexibla arbetstider kan detta
komma att utnyttjas pa ett sitt som kan paverka foretagens méilkongruens negativt. Foretagen
har dock funnit sitt att styra flextiderna sa att de anpassas till efterfrigan pa foretagens
tjanster. Under vintertid dé efterfragan pd foretagets tjanster ar stor, forvantas medarbetarna
arbeta minst 40 timmar 1 veckan. Som kompensation for detta har medarbetarna 35 timmars

”sommarvecka” under manader da efterfrdgan ar ligre.

“Friheten i jobbet t.ex. att fa vara ute mycket hos kund, dr ndgot jag verkligen uppskattar”
(medarbetare BDO). D4 medarbetaren har stor frihet 1 sin arbetsutovning med mycket arbete
ute hos kunder, kan dgarna ha svért att bedoma om dennes arbete utfors i linje med foretagens

uppstéllda mal och strategier.

39 Arvidson, 2001
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Det ar svart att med klarhet sdga vad foretagen gor for att undvika detta. Ett sétt som
motverkar bendgenhet till arbetssmitning ar att medarbetarna mestadels arbetar i grupp och

inte sjédlvstandigt.

I de foretag jag studerat finns skillnad 1 informationsinnehav mellan principalen och agenten.
Medarbetarna forfogar i vissa fall 6ver mer information om de foretag eller projekt han eller
hon arbetar med &n vad deldgarna gor. Detta kan locka medarbetare att nyttja informationen
for personliga syften, t ex starta egen revisionsverksamhet och ta med sig kunder man byggt
upp ett forhdllande med. Foretagen motverkar denna risk genom olika forsok att binda
medarbetaren till foretaget. De fOrsoker fa medarbetaren att kédnna tillhorighet till
organisationen. Medlen for detta kan vara att erbjuda flertalet sociala aktiviteter, etablera en
stark foretagskultur och f& medarbetaren att kénna sig som en del av helheten. “Jag trivs

mycket bra med mina kolleger vi har kul sdvil pd jobbet som utanfor” (medarbetare Ohrlings

PWC).

Enligt teorin sd skapar beloningssystem av finansiell och icke-finansiell karaktdr mojligheter
till reducering av opportunistiskt beteende frén agenten sida vilket stirker malkongruensen®.
D& medarbetarna pd mina fOretag inte innefattas av de finansiella incitamenten i
beloningssystemet saknar deldgarna det styrmedlet. En deldgare menade dock att
medarbetarna inofficiellt innefattas av finansiella beloningsformer. “Det finns inget uttalat
system men alla duktiga medarbetare oavsett anstdllningslingd har mojlighet till finansiell

beloning” (deligare Ohrlings PWC).

5.2 Motivationsteori - kopplingar

Nar Maslows behovspyramid appliceras pa foretagens medarbetare konstatera jag att deras
behov ér tillfredstéllda pd de tre forsta nivaerna: de fysiska behoven, sdkerhetsbehoven och de
sociala behoven. 1 fOretagssammanhang kan de fysiska Oversdttas till 16n och
arbetsforhdllanden. Lonen betalas ut regelbundet och arbetsforhallandena fir anses vara goda.
Sakerhetsbehoven oversitts till sdkerhet i arbetet och minimering av risken att bli arbetslos.

Enligt vad som framkommit riskerar medarbetarna inte arbetsloshet 1 dagsléget.

% Anthony & Govindarajan, 2001
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Det kan finnas en risk att de sociala behoven inte tillfredstdlls om medarbetaren arbetar for

mycket ute hos kund och inte bland arbetskollegerna pa kontoret.

Foretagen forsoker mota dessa behov genom att erbjuda ett brett utbud av gemensamma
sociala aktiviteter. Vi trivs tillsammans savdl pd jobbet som pa fritiden. Foretaget
arrangerar flertalet sociala aktiviteter, vi anordnar regelbundet fredagsol och har varit pd
utlandssemester. Dessa sociala aktiviteter stdrker vinskapen mellan oss anstdllda”

(personalansvarig BDO).

Nér Maslows behovspyramid appliceras pé foretagens deldgare bor de sannolikt befinna sig
ytterligare ett steg upp i pyramiden pd nivan uppskattningsbehov. Den hér behovsnivan
handlar om att bli sedd, fa sin identitet, sitt ego bekréftat av andra. Faktorer som sjilvrespekt,
sjalvfortroende och sjalvuppskattning &ar viktiga. Detta bor deldgarna inneha da
anstéllningssituationen dr sadan att erkdnnande och respekt frdn Ovriga medarbetare tycks
tillhora vardagen, samt att de far kontinuerlig vidareutveckling och moéter utmanande
arbetsuppgifter. "Mitt jobb bestar i att utveckla medarbetarna och foretaget infor framtiden”
(deldgare Ohrlings PWC).

Enligt forvéntningsteorin dr motivationen stor om medarbetarna nagorlunda kan forvinta sig
att deras anstrdngningar och bidrag kommer att utmynna i beléningar, m a o motivation ar
mer sannolik di det existerar ett synbart forhallande mellan prestation och beloning®'. P4
foretagen sker kopplingen mellan prestation och beloning bl a pa méanads- och pa arsbasis. Att
belona ménadsvis borde vara motivationshdjande dd man ganska snart far se verkan av sin
anstrangning. Beloning pa arsbasis kan ur motivationssynpunkt ifrdgaséttas da det existerar en
svag tidsmissig koppling mellan prestation och beloning. “Oftast finns ingen klar koppling
mellan prestation och beloning utan bonus faller ut efter hand” (delidgare Ohrlings PWC)

Nér foretagen karaktériseras enligt Herzbergs tvéfaktorteori kan jag, nir det géller
hygienfaktorerna, konstatera att de stundom bor vara otillfredsstdllande for medarbetarna.

Ingangslonen &r, med tanke pa utbildningsniva, lag och arbetsmiljon dr vid tillfallen

" Vroom, 1995
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bristfallig. “Det hinder att man fdr sitta och jobba i ndgot mini litet rum da ingen annan plats

finns ute hos kund”’ (medarbetare Ohrlings PWC).

Nir jag ser pa motivationsfaktorerna i arbetet, tillgodoses de genom sténdig utveckling for
individen med vidareutbildning och utmanade arbetsuppgifter. Denna arbetsberikning erbjuds

medarbetaren vilket medfor forutséttningar for hog motivation och arbetsglidje.

For att lyckas i arbetslivet i allminhet, och i revisionsbranschen i synnerhet, bor medarbetarna
pa foretagen ha det forhallningssédtt som McGregor beskriver i sin Y-teori. Medarbetaren
arbetar mycket sjilvstandigt och 6vervakas i liten utstrickning av deldgarna. Han eller hon
uppmuntras till att ta ansvar och stills regelbundet infor nya arbetsuppgifter hos kunder, vilka
maste 10sas pa ett kreativt sétt. "Som revisorsassistent kan man inte vara passiv och forvinta

sig att fa direktiv till alla uppgifter” (deligare KPMG).

Nar det giller deldgarens ansvar att se till sa att medarbetaren utvecklas pé ett positivt sitt,
tillgodoses detta i att medarbetaren far varierande arbetsuppgifter och inte fastnar i en viss typ
av arbete. "Den ena dagen dr inte den andra lik, det giller att kunna handskas med att ha

mdnga bollar i luften” (medarbetare Ohrlings PWC).

5.3 Beléningsteori - kopplingar

P& foretagen baseras beloningarna pa koncernens, lokalkontorens samt affirsomradens
resultat, vilket innebdr kollektivt satta beloningar. Det finns fa individuellt baserade
beloningar pa foretagen. Anledningen till att foretagen viljer att ha flest kollektiva
prestationsbeloningar ar att det skapar en gruppkénsla i foretaget. Det far de anstdllda att stilla
upp och hjilpa varandra, man kidnner mer ansvar for gruppen och foretaget,
sammanhallningen stidrks och kontakten med kollegerna blir viktigare. Vi anvdnder en
gemensam modell for att vi vill driva foretaget som ett gemensamt bolag, ingen intern

konkurrens fdr orsaka att foretagets som helhet gar sdmre” (ekonomi, BDO).
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Nar beloningar baseras pa kollektiva resultat blir det svart for medarbetaren att se sin
prestation, det finns da i enlighet med forvéntningsteorin risk for att motivationen sjunker®.
“Jag saknar i vissa fall individuell prestationsmdtning, vi mdter pad affdrsomraden vilket inte
direkt dr motivationshéjande” (medarbetare Ohrlings PWC). En annan nackdel ir att den

anstéllde kan smita undan arbetet men far dnda lika stor beloning som resten av gruppen.

Négra fa beloningar pa foretagen baseras pa individuell basis. Den stora fordelen med detta ar
att medarbetaren ser en koppling mellan prestation och beloning, vilket 6kar motivationen.
Risken finns att den anstillde frimst agerar 1 egenintresse, vilket med tiden kan missgynna
foretaget. Incitament for lojalitet mot arbetskollegerna torde dven bli ldgre om beléningen

baserades individuellt.

”Beloningarna baseras bdde pd hdrda och mjuka faktorer” (deligare Ohrlings PWC).
Beloningarna till deldgarna grundas pa ”harda” faktorer (omsittning och faktureringsunderlag
etc.) och pa "mjuka” faktorer (ledarskapsformaga, forméga att utveckla foretaget, ansvar och

engagemang etc.). Bdde harda och mjuka faktorer belonas med finansiell bonus.

Omsittning och faktureringsgrad anviands som matt for att mita effektivitet och 16nsamhet
bland deldgarna. Dessa faktorer méts bade kollektiv och individuellt. Nar de mits kollektivt,
blir det svért for deldgaren att se koppling mellan sin prestation och sitt resultatbidrag. Nér
foretagen méter 16nsamhet och effektivitet pa individuell basis, anvinds fler parametrar dér
omsittning och effektivitet dr de vanligaste. Utdver dessa belonas de som har ménga ndjda
kunder, tar egna initiativ och arbetar sjdlvstindigt. Det finns dock inget uttalat system for att

belona dessa parametrar utan det belonas efterhand.

For att géra medarbetarna mera resultatfokuserade vore det kanske bra om foretagen erbjuder
dem mgjlighet att ta del av finansiella beloningar. Detta géller inte minst i dessa
kunskapsforetag didr medarbetarna pd alla nivaer utgdr foretagets viktigaste tillgang. Bland
foretagen existerar inte finansiella beloningar pd medarbetarniva. Detta verkar leda till att
medarbetarna ibland kénner av bristande motivation och didrmed resultatméssigt presterar

samre.

2 Vroom, 1995
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"Det kdnns som det inte har nagon betydelse hur mycket eller hur lite man arbetar, l6nen dr
dndd i stort siitt den samma” (medarbetare Ohrlings PWC). De flesta av de medarbetare som
intervjuats dr av asikten att de skulle vilja kunna forvirva sig mojligheten till ndgon form av
finansiell beloning. Denna skulle vara prestationsbaserad vilket skulle stirka medarbetarnas
motivation 1 det dagliga arbetet. Hur det finansiella beloningssystemet pa medarbetarniva i
praktiken skulle fungera &r emellertid svart att sédga. Deldgarna menar att det dr tdmligen
meningslost att ge medarbetarna prestationsbaserad 16n d& de har mycket liten mdjlighet att
paverka sina intdkter. “Dd de i praktiken inte sjdlva kan inforskaffa nya kunder har de mycket

liten mojlighet att paverka sina intdikter” (ekonomi, BDO).

Efter genomgang av de tre huvudomrddena gar jag nu over till att diskutera

beloningssystemets betydelse i1 foretagens personalforsorjning.

5.4 Personalférsérjning

Respondenterna dr av den gemensamma uppfattningen att det ar relativt 1dga ingangsloner i
revisionsbranschen. Det dr forst nir man ndr auktorisation som l6nerna blir
konkurrenskraftiga. Medarbetarna véljer dock att jobba kvar darfor att de trivs si bra med sina
arbetsuppgifter och déarfor att de med tiden kommer att erbjudas hdgre 16n.
”Externredovisning dr roligare dn internredovisning” (medarbetare BDO) Det viljer ocksé
att stanna kvar tack vare det sociala umgéinget samt att de far jobba mycket externt, vilket &r
uppskattat. "En mdnadslon dr sjdlvklart viktig men det dr inte bara den som belonar.
Faktorer som omvixlande, roligt, utmanande jobb och att fa vara ute mycket hos kund dr

ocksa viktigt” (medarbetare KPMG).

Enligt undersokningar &r foOretagen attraktiva arbetsplatser som attraherar kompetent
personal®. “Attraktionen av kompetens till firma dr mycket god, néstan for god” (personal
BDO). For att upprétthalla detta menar foretagen att det ar viktigt att inte bara kunna ge sin

personal en konkurrenskraftig 16n utan ocksa erbjuda flertalet andra icke-finansiella fordelar,

83 Foretagsbarometern, 2002
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t.ex. mojlighet till kontinuerlig kompetensutveckling, subventionerade traningskort, flexibla

arbetstider och sociala aktiviteter.

Hur attraheras d& kompetens till foretaget? Enligt respondenterna attraherades de inte av

l6nen, utan av andra faktorer. Nedan presenteras nagra typiska svar:

"Foretaget erbjuder mycket kompetensutveckling, det dr ett perfekt forsta jobb”
(medarbetare KPMG).

“En decentraliserad organisation ddr foretaget engagerar sina medarbetare till att sdga sin

mening”’ (medarbetare BDO).
g (

VEtt foretag med ung personal och mycket sociala aktiviteter” Vi har kul tillsammans”

(medarbetare Ohrlings PWC).

“Foretagen visar stort intresse for individen alla far vara med och det dr hogt i tak”

(personal BDO).

"Genom det personliga mentorskapet skapar min arbetsgivare goda forutsdttningar for mig

att lyckas i min karricir” (medarbetare Ohrlings PWC).

I nidsta avsnitt avslutas empirianalysen med en modell som illustrerar dgarnas samt

medarbetarnas vig mot beloning och malkongruens.
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5.5 Avslutande modell

D4 dgarna har definierat strategier och mal behover de ingen beldning for att styra mot dem,
deras beloning faller ut (ldge 6) da mélkongruens uppnas. Beloningen till 4garna kan ta sig
uttryck 1 vinstandelssystem, bonus och aktieutdelning. Medarbetarna kriaver beloning i form
av grundldn och andra icke-finansiella formaner redan i lage 2. Detta motiverar sedermera
dem 1 riktning mot foretagets strategier och mal. Det dr ndr d4garen befinner sig 1 (ldge 3) och

medarbetarna i (ldge 4) som mélkongruens uppnés.

Foretaget
| |
(1) Agare Medarbetare
| |
2) Motivation Beloning
| |
3) Strategier & Mal Motivation
|
4) Strategier & Mal
|
(%) Mailkongruens
|
(6) Bel6ning

Figur 5 Agare och medarbetarnas vig mot beléning och malkongruens
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6 Slutkommentar

I detta avslutande kapitel sammanstiller jag de slutsatser som dr mdjliga att dra i enlighet med
analysens resultat. Sarskild tonvikt 14ggs vid de konklusioner jag anser mest betydelsefulla.

Kapitlet avslutas med forslag pa fortsatta studier inom omradet.

6.1 Slutsatser

Efter att ha studerat tre kunskapsbaserade foretag med avseende p& motivation, malkongruens
och personalanskaffning, kan jag konstatera att verkligheten 1 mangt och mycket
Overensstimmer med det teoretiska resonemanget. Med andra ord sa skapar beloningssystem
de motivationseffekter som leder till mélkongruens och frambringar de incitament som
attraherar och behaller personal i foretaget. Resultatet dr dock inte entydigt och min empiri
pavisar inte tydliga monster for hur beloningssystem ska vara utformade for att leda till
mélkongruens. Jag véljer ddrmed att inte dra ndgon slutsats nér det géller pd vilket sitt
foretagens beloningssystem skapar malkongruens mellan dess dgare och medarbetare, da
risken for misstolkning och allt for grova generaliseringar dr pataglig. Detta ar ett komplext
omrade som kriver ytterligare fordjupning vilket det inte fanns nagot utrymme till inom
ramen for denna studie. Emellertid har jag funnit nigra intressanta foreteelser vérda att

namnas.

Genom intervjuer fick jag bekréftat att ett beloningssystems innehdll dr centralt nér det géller
att attrahera och behalla personal med ritt kompetens inom foretag. Samtliga medarbetare
menar att de har valt sin arbetsgivare pd andra grunder &n ingéngslonen. Beloningssystemens
icke-finansiella del skapar den attraktionskraft de har for avsikt att gora, samtidigt som den

ser till att kompetensen stannar kvar inom foretaget.

Mitt syfte med studien var inte att jamfora foretagens beloningssystem, men jag lade trots det
maérke till att det forekommer fa skillnader i beloningssystemens utformning mellan foretagen.
Detta dr beaktansvirt da de enligt teorin ar viktigt att respektive foretag skraddarsyr just sitt

eget beloningssystem, som bor ligga 1 linje med organisationens kultur och virderingar.
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D& foretagen, med avseende pa t.ex. omsittning, kunder och personalens sammansittning,
skiljer sig &t, kdnns det logiskt att d&ven beloningssystemen skiljer sig at med avseende pa
form och innehdll. Jag &r dock fOrsiktig med att dra ndgra allt for generella slutsatser
angdende detta, dd den information som mottagits gillande respektive foretags
beloningssystem och dess utformning, édr relativt begrdnsad. Att respondenterna har varit
restriktiva 1 sitt utlimnande av information beror formodligen péd att beloningssystemens

innehall och form tillhor foretagens kénsligare omraden.

Nar det géller klassificering av beloningarna kan slutsatsen dras, att dgarna motiveras framst
av de finansiella incitamenten i beldningssystemet sdsom bonus och vinstandelar. Nir det
géller medarbetarna didremot, motiveras de frimst av de icke-finansiella incitamenten i
beloningssystemet sdsom kompetensutveckling, mojlighet till befordran och sociala
aktiviteter. Jag har inte sett nigot klart monster 1 foretagens val mellan individuella och
kollektiva beloningar. Detta kan bero pa att foretagen genom sina beléningssystem premierar
olika beteenden hos deldgare och medarbetare. Négon vilja hos foretagen att likrikta
beloningarna 1 kollektiva eller individuell riktning har inte gjort sig géllande. I avvigningen
mellan kort- och langsiktiga beloningar overviger de ldngsiktiga. Detta beror formodligen
frimst pad att nya kunder d& hunnit utvdirderas med avseende pa lonsamhet och

betalningsvillighet etc. Beloningen faller da ut pa léngre sikt eller efterhand.

Relation mellan prestation och beloning pa medarbetarnivd bor ses oOver. I nuldget ser
medarbetare ingen koppling mellan utférd prestation och beléning. Detta kan leda till problem
nir medarbetaren har varit anstdlld ett par tre ar. Vid denna tidpunkt dr kunskapen och
erfarenheten relativt stor, men 16nen och motivationsincitamenten dr ungefar de samma som
nir de var nyanstillda. Nagon form av prestationsbaserat finansiellt incitament pa den hér

nivan menar jag vore pa sin plats.

Ett vél fungerande beloningssystem kommer sannolikt dven fortsdttningsvis att vara ett
effektivt styrmedel for att uppnd malkongruens och for att rekrytera och behélla attraktiv
arbetskraft. Denna slutsats géller inte minst 1 dessa kunskapsintensiva foretag dir innehavet av
kompetenta och vilutbildade medarbetare dr avgorande, och personalen utgdr foretagets

absolut viktigaste tillgang.
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For att tydliggora mina resultat véljer jag avslutningsvis att i punktform kortfattat

sammanstélla studiens slutsatser.

e Beloningssystem skapar motivationseffekter som leder till milkongruens i foretaget.

e Beloningssystems innehall dr centralt ndr det géller att attrahera och behalla personal
med ritt kompetens inom kunskapsintensiva foretag.

e Det forekom fa skillnader i1 beléningssystemens utformning mellan foretagen.

e Beloningssystemens innehdll och form tillhor foretagens kénsligare omraden.

e Agarna motiveras frimst av de finansiella incitamenten i beldningssystemet.

e Medarbetarna motiveras frimst av icke-finansiella incitamenten i beloningssystemet.

e [ avvdgningen mellan kort- och langsiktiga beloningar dvervéger de langsiktiga.

6.2 Forslag till vidare studier

Det kan sa hir i1 efterhand konstateras att det dven hade varit intressant att gora en studie av
jdmforande art. Till exempel att utifran en “perfekt modell” se vilket foretag som erbjod sina
anstdllda de basta forutsittningarna géllande finansiella och icke-finansiella beloningar.
Vidare hade det varit spdnnande att gora en undersdkning av vilka beloningar personalen
virderar hogst. Mojligen underskattas de finansiella incitamentens styrningsformaga av
foretagen? Vilka beloningar ger storst effekt pa motivationen? Detta dr mina forslag till vidare

forskning pa ett, enligt mitt tycke, mycket intressant omrade.
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7 Kallforteckning
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Bilagor

Bilaga_fragor till respondenterna

Agentteori och Beloningssystem

A e

10.
11.
12.

Varfor sokte du dig till foretaget?

Var foretagets beloningssystem av betydelse nér du sokte dig till foretaget?
Hur styrs medarbetare for att arbeta pa ett sidant sitt att foretagets mal uppnas?
Vilka syften har foretaget med beloningssystemet?

Enligt din mening uppfylls dessa syften?

Styr beloningssystem dig 1 ndgon riktning?

Pa vilket sétt styr Beloningssystemet?

I vilken riktning styr beloningssystemet dig?

Kan ni presentera de former av beloningssystem som foretaget anvénder?
Finansiella och icke-finansiella?

Team individ baserat?

Kopplat till vilka mal?

Kopplat till 6vergripande strategier?

Vad tycker du dr negativt med ert beloningssystem?

Omfattas all personal av Beloningssystemet? Vilka omfattas?

Baseras beloningarna pa Individuella eller kollektiva resultat?

Saknar du nagra beloningsformer?

Vad ir det som belonas vilket beteende efterstravas?

Motivation och beldningssystem

13.
14.
15.
16.

Hur ar kopplingen 1 tid mellan prestation och beloning?
Hur ser de finansiella beloningsformerna ut?
Hur ser de icke-finansiella ut?

Anser du att beloningssystem utformning 6kar din motivation? Pa vilket sétt?
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Personalanskaftning och beléningssystem

17. Foretaget formaga att attrahera kompetens till foretaget?

18. Vad gor foretaget for att behélla kompetens i foretaget?

19. Vilka incitament anser du foretaget ska ge de anstéllda sa de stannar linge pd
foretaget?

20. Lyckas de med detta?

21. Vad kan foretaget forbattra sig pa?

22. Rekryteringsforhallanden (létt eller svart att {4 tag pa arbetskraft)?

23. Anser ni att ert beloningssystem lockar arbetskraft till foretaget?
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