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Titel: Beloningens roll — En studie om motivation

Bakgrund och problem: Beloningar anvinds ofta som ett hjalpmedel till att motivera de
anstdllda och fa dem att agera i foretagets intresse. For att astadkomma ett bra samspel
behover organisationen ha forstaelse for hur beloningar kan bidra till motivation. Men vad
som motiverar de anstdllda kan skilja sig at. Hur bidrar olika typer av beloningar till
motivation?

Syfte: Syftet med denna studie dr att forsoka beskriva vilken roll olika typer av incitament
spelar utifran Maslows teorier kring ménskliga behov. Utifran hur olika beloningar tillgodoser
individens behov har vi undersokt hur detta kan anvéndas ur ett principal-agentperspektiv.

Avgriansningar: I var studie kommer vi att ber6ra fragan utifran foretagets perspektiv med
hjélp av tva teorier.

Metod: Det empiriska materialet bestar av sex intervjuer med respondenter fran olika foretag.
Materialet har analyserats utifran en teoretisk referensram om olika typer av beloningar.

Resultat och slutsatser: Vi kan se tendenser till att olika typer av beloningar har olika roller.
Vi far bilden av att monetéra beloningar inte kan ta oss hela vigen upp for Maslows
behovstrappa for att uppna sjalvforverkligande, utan att det behovs ickemonetéra beloningar
for att tillgodose dessa behov.

Forslag till fortsatt forskning: En fordjupad studie av beloningens roll 1 Maslows
behovstrappa kan anses vara intressant. Motsvarande studie, men med ett stérre urval av

respondenter och fler varianter av beloningar kan ge tydligare samband.

Nyckelord: Beloning, Roll, Maslow
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1. Inledning
I inledningen gors en bakgrundsbeskrivning till uppsatsen. Problemet diskuteras och mynnar
ut i en problemformulering samt studiens syfte.

1.1 Bakgrundsbeskrivning

I dagens néringsliv med 6kande konkurrens mellan foretaget blir det viktigare for foretagen
att rekrytera och behalla medarbetare med hog kompetens. Genom bel6ningssystem kan en
organisation motivera de anstéllda till béttre prestationer vilket kan leda till battre effektivitet
1 verksamheten. For organisationens del kan olika beloningar bli en avgorande faktor for att
den anstilldes mal med arbetet och de mal organisationen har stdllt upp sammanfaller.
Beloningssystemet skall fungera som en motiverande faktor till att utfora arbetet pa ett sitt
som bidrar till att organisationens mél nas.'

Det blir viktigt ur ett langsiktigt perspektiv att tillgodose varje anstéllds enskilda behov, vilket
idag manga organisationer forsoker gora genom mangsidiga beloningssystem. I ett
beloningssystem finner man olika kombinationer av beloningar. Bekriftelsen av respektive
beloning kan skilja sig mellan olika individer pa grund av att de har olika behov och
preferenser. Det innebédr att ett incitament som for en individ ger okad motivation inte
nodvindigtvis ger samma utfall for en annan.”

1.2 Problemdiskussion

Om ledningen forstar hur olika incitament paverkar medarbetarna kan olika beloningar
anvindas som styrmedel. Med hjilp av de olika incitamenten kan ledningen gora ett forsok att
styra de anstdllda och pa sa sitt tillgodose foretagets intressen, exempelvis vinst, effektivitet
eller 6kad kvalitet. Denna foreteelse brukar ofta kopplas till principal-agentteorin. Den
forsoker forklara intressekonflikter som uppstr mellan ledning och anstilld.’

For att en organisation langsiktigt ska kunna prestera vil krivs att foretag och individ har
samma mal, d.v.s. att relationen mellan dem harmoniseras. Olika incitament fungerar och
bidrar pa olika sitt till olika individers vilmaende. Organisationen behover déarfor forsta hur
olika beloningar paverkar. Medarbetarens preferenser och behov kan skilja sig mellan
individer som befinner sig i olika livssituationer eller bransch. Eftersom det finns flera olika
former av beloningar behover foretagsledningen veta hur de fungerar. Men hur kan de olika
incitamenten motivera 0ss?

Forskning utférd av Tim Judge med flera, visar tydligt att kopplingen mellan erséttning, d.v.s.
16n och tillfredstéllelse pa arbetsplatsen dr mycket svag.

" Arvidsson, Styrning med bel6ningssystem, 2005

? Arvidsson, Styrning med beloningssystem, 2005

? Merchant, Van der Steede, Disciplinary constraints on the advancement of knowledge: the case of
organizational incentive systems, 2003
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Det tyder pa att det finns andra faktorer som okar den anstilldes tillfredstillelse.* En teori som
beskriver individers olika behov och vigen till tillfredsstillelse dr Maslows behovspyramid.
Pyramiden rangordnar ménniskors fysiologiska och psykologiska behov, fran grundldggande
faktorer som mat och somn till bekriftelse och sjalvuppfyllelse. Olika beloningar bidrar pa
olika vis for att fa den anstillde att trivas. Ménniskan strivar oftast efter att ta ett steg upp for
behovstrappan mot sjélvforverkligande.

1.3 Problemformulering
Hur kan olika typer av beloningar bidra till att na olika nivaer i Maslows behovstrappa?

1.4 Syfte

Syftet med denna studie &r att forsoka beskriva vilken roll olika typer av incitament spelar
utifrin Maslows teorier kring ménskliga behov. Utifran hur olika beloningar tillgodoser
individens behov har vi undersokt hur detta kan anvéndas ur ett principal-agentperspektiv.

1.5 Avgransningar

I var studie kommer vi att berora fragan utifran ett foretagsperspektiv, diar vi fokuserar pa
personer som innehar en position med beslutsfattande. Vi viljer att utgd fran tva vedertagna
teorier for att avgrénsa var studie.

*Flora, Chiang, Thomas, The Performance Implications of Financial and Non-Financial Rewards, 2012



GOTEBORGS UNIVERSITET

HANDELSHOGSKOLAN

2. Metod
I detta avsnitt redogor vi for studiens ansats och tillvigagangssiitt.

2.1 Uppsatsens ansats

Vi har valt att gora en deskriptiv studie déar vi undersoker hur olika foretag anvénder sig av
beloningssystem. Med studien vill vi uppna en kvalitativ ansats, vilket vi vill astadkomma
genom en kvalitativ undersokning som syftar till att skapa en forstaelse for hur de olika
foretagen anvinder sig av beloningssystem. Anledningen till att vi har valt att genomféra en
kvalitativ undersokning genom intervjuer dr pa grund av att vi vill fa mojligheten att fa en
djupare diskussion kring dmnet med respondenten. Skillnaden mellan kvalitativa och
kvantitativa undersokningar dr att risken for subjektivitet 6kar i en kvalitativ undersdkning.
Intervjuare och intervjuperson kan ldgga in egna vérderingar och tolkningar i fragor och svar
vilket leder till ldgre trovirdighet. Trots risken for forsdmrad trovérdighet anser vi att
mojligheten till en djupare diskussion med respondenterna Oppnar fOr mer intressanta
slutsatser dn vad en kvantitativ studie skulle bidra med.

2.2 Genomforande

Studien har genomfGrts genom initial litteraturstudie pa omradet incitaments- och
beloningssystem for att pa detta sdtt skapa oss en god teoretisk kunskap om hur dmnet
behandlas inom forskningen. Det har vi anvédnt som underlag i intervjuerna for att stélla
relevanta och djupgaende fragor. Vetenskapliga artiklar pd omradet har varit en viktig killa
eftersom dessa skrivs i syfte att skapa debatt och lyfta intressanta problem som 6ppnar for nya
diskussioner. Litteratur pa omradet har anvinds i syfte att fora in vedertagna teorier samt
underbygga artiklarnas innehall och ge en helhetsbild av den teoretiska synen pa
incitamentssystemens funktion.

Merriam (1994) tar upp att man kan anvénda sig av flera olika typer av metoder vid studier
for att inhdmta information. Detta kan exempelvis vara enkitundersokningar for vidare
analys, intervjuer och andra typer av observationer.’ I vér studie anviinds primérdata i form av
kvalitativa intervjuer. Sekunddrdata, alltsa information som andra personer samlat in och
sammanstillt, till exempel &rsredovisning, har ocksé anvints.® Intervjuernas innehll
sammanfattas i empiri-avsnittet och aterkoppling mellan denna information och det teoretiska
avsnittet dr kérnan 1 vidare diskussion och slutsatser.

2.3 Val av intervjupersoner

Vi har forst och framst tittat pa storre svenska viletablerade foretag, da vi antar att de
anvdnder beloningar for att motivera anstillda. Vi har kontaktat tolv foretag genom
telefonsamtal med forfragan om medverkan till var studie och har genomfort intervjuer med
de sex respondenter som kunde delta.

5> Merriam, Fallstudien som forskningsmetod, 1994
% Andersen, Den uppenbara verkligheten: om kunskapsproduktion i samhillsvetenskaperna, 2012
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Av de som har avslagit var forfragan, d.v.s. sex stycken, kunde inte fyra stycken delta pa
grund av tidsbrist och de resterande tva inte var intresserade.

Vid urvalsprocessen har det gjorts en beddmning av respondentens arbetsposition dér forsta
kriteriet var att de skulle inneha en chefsposition for att detta sétt fa en 6vergripande bild av
foretagets beloningar.

Dirmed har vi genomfort intervjuer med sex personer fran olika foretag dér incitaments- och
beloningssystem anvédnds inom organisationen. Vi har valt att intervjua respondenter som
arbetar inom tjanstesektorn for att avgriansa studien. For att fa en bra mix och undvika att fa
en for sndv bild av verkligheten har detta kompletterats med personer som é&r anstéllda av
storforetag. Vi har valt att inte fokusera pa personer inom offentlig verksamhet eller
smaforetagare.

2.4 Intervjuer

Intervjuerna har utférts med respondenterna i syfte att fd en helhetsbild av personens
bakgrund, arbetssituation och syn pa de incitaments- och bonussystem som anvénds inom
organisationen. Da flertalet intervjupersoner uttryckt 6nskan om att fa vara anonym for att
kunna uttala sig om utformningar av system som i manga fall inte dr dmnat for insyn av
utomstaende har vi varit tvungna att hélla deras identiteter anonyma samt vilket foretag de &r
anstillda pa. Nar respondenter uttrycker egna asikter och kritik mot ett arbetssitt finns det
alltid en oro Over att detta skall ge problem, da uppsatser kommer att finnas tillgidngliga for
allménheten.

Vid intervjutillfillena har bada forfattarna niarvarat for att pa basta sitt utveckla diskussionen.
Intervjuerna har dven spelats in for att i efterhand kunna analysera materialet och sédkerstélla
att ritt information har atergivits i vart empiriska avsnitt.

Tillvdgagangssittet vid intervjun var att utgd fran en intervjumall for att halla diskussionen
inom ramen for studien. Daremot har konversationen forts fritt inom dmnet for att fa ut
respondentens asikter och 6ppna for intressanta infallsvinklar.

2.5 Reliabilitet och validitet

Vid studier som till stor del bygger pa teori samt vid kvalitativa undersokningar finns risken
att information man far inte representerar verkligheten. Detta &r inget unikt problem utan
kommer alltid finnas sa linge som man inte far in data fran alla berorda.

I var studie intervjuas sex personer, vilket gor att validiteten i de slutsatser vi drar fran var
empiriska del kan ifragasittas. 1 ett forsok att minska risken for att den empiriska
informationen ska vara alltfér svag har vi valt att gora en spridning inom vilka arbetsomraden
véara respondenter dr verksamma. Trots detta behdver man vara medveten om att antalet
respondenter fortfarande &r 1agt och paverkar studiens trovirdighet.
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Vidare finns en potentiell risk att respondenternas trovérdighet forsdmras nér varken namn
eller arbetsplats namns, men vi gor bedomningen att det dr viktigare att hélla kéllorna trygga
och fa ut den information vi soker &n trovirdigheten i att publicera namn och arbetsplats.

Om man aterspeglar syftet anses detta inte paverkas av att kéllorna dr anonyma da det &r
information om ett befintligt system och det &r killornas egna asikter som eftersoks.

3. Teoretisk referensram

I den teoretiska referensramen kommer olika varianter av beloningar som ingdr i
beloningssystem att presenteras. Vi kommer att titta pa dem med utgangspunkt ur Maslows -
och Principal-agent perspektivet.

3.1 Beloningssystem
Det finns olika syften med beloningssystem. Det Gvergripande malet &r att styra bolaget i ritt
riktning, men detta mal kan brytas ner i mindre delar.

Det forsta syftet med ett beloningssystem ir att informera de anstéllda vad som krivs av dem.
Att vara medveten om hur man som anstélld kan utfora ett bittre jobb hinger manga ganger
ihop med att forsta malet och fatta bra beslut for foretaget.

Det andra syftet dr att motivera de anstillda till att arbeta hardare och mer effektivt for att na
de mal foretaget har satt upp. En del individer tycker att mer press och hogre tempo driver
dem till att prestera béttre. Moroten som vintar vid det utforda arbetet ricker som padrivare
for dessa personer.

Det tredje ar att kunna rekrytera nya medarbetare som tillfor kunskap och kvalitet till
foretaget. Med hjilp av beloningar kan foretag behélla de anstdllda man virdesétter hogt for
att i lingden kunna arbeta effektivt och leverera goda resultat.’

For att na de mal foretaget har satt upp ska beloningssystemet alltsa utformas for att motivera
de anstillda att bete sig pa ett specifikt sitt i enlighet med foretagets strategi, attrahera och
behalla personer med goda kunskaper.®

En teori som diskuterar relationen mellan ledning och anstilld &r principal-agentteorin.

Inom organisationer finns det anstidllda som pa olika sitt agerar for att tillgodose sitt eget
intresse istéllet for foretagets intresse. Det kan till exempel ske nér den anstillde (agenten) har
tillgang till annan information &n ledningen (principalen) och darfor kan agera i eget intresse.
Ledningen vill istdllet paverka den anstillde att agera till foretagets bésta. Valet av
beldningssystem kan tillsammans med individers behov paverka hur de anstiillda agerar.’

" Merchant,Van der Steede, Management Control System, second edition, 2007

¥ Allen, Kilmann, The role of the reward system for a total quality management based strategy. Journal of
Organizational Change Management, 2001

? Baker, Jensen, Murphy, Compensation and incentives: Practice vs. Theory, 1988
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3.2 Maslows behovshierarki

Abraham Maslows behovshierarki som presenterades pa 1950-talet dr en omdiskuterad och
védlanvind teori inom organisationer. Teorin sdger att ménniskor strdvar efter att tillfredsstéilla
olika behov. Dessa behov brukar forklaras med hjidlp av en trappa, som startar med
fysiologiska behov, sidkerhet, relationer, sjdlvkéinsla och overst sjalvforverkligande. For att
klattra upp for trappan behdver personen i fraga forst bli tillfredsstilld med de grundldggande
behoven, for att sedan ta ett steg upp till nésta nivd mot sjilvforverkligande.' Diskussioner
har forts om vilken grad varje niva maste vara uppfylld till, men eftersom alla ménniskor &r
egna individer behdver vi beakta att vi tdnker och prioriterar olika. Det kan darfor vara av
oerhord vikt att ta hédnsyn till att vi fungerar olika ndr vi viljer att utforma ett
beloningssystem.''

Vissa grundldggande fysiologiska behov som Maslow diskuterar dr pa en allt for grundlig
niva for att vara relevant i studier kring management-relaterade fragor. Gareth Morgan har
forenklat Maslows behovstrappa och denna modell innehar tre steg, viket beror pa att man
sammanfogat flera grundldggande behov samt slopat de absolut mest basala behoven som
tillgang till luft, vatten och somn. Lon, trygg arbetsmiljo och pension faller inom ramen for de
fysiologiska behoven. Dessa yttre faktorer ska bidra till att vi kiinner och upplever en trygghet
i den tillvaro vi lever i."> Lonen behover dven vara pé en niva som den anstillda kéinner sig till
freds med. Om 16nen inte r tillrdcklig enligt den anstéllde, kommer han/hon att fokusera pa
fel saker istéllet for att dgna tid at det arbete som verkligen behover fokus.

Nista steg pa trappan, de sociala behoven behover uppfyllas for att man ska kidnna sig
bekvdm pa sin arbetsplats. Det kan vara avdelningstriffar, utflykter eller nagot sa enkelt som
att fa idrotta tillsammans for att bygga relationer med sina medarbetare.

For att sedan na den sista nivan, sjdlvforverkligande, behover medarbetarna erhalla
mojligheter att ta eget ansvar, sjilvstandighet och fa bekriftelse for goda prestationer. Med ett
bra sjédlvfortroende kommer den anstillde att vilja ldra sig nya saker, vaga ta risker och pa sa
sitt utvecklas."”

Som vi tidigare namnt dr ett av syftena med beloningssystem att fa medarbetarna att prestera
och arbeta hardare for att hela foretaget ska kunna generera bittre resultat i sin tur. En del
byréakratiska organisationer som forsoker motivera sina anstillda genom att 6ka 16nen behover
inte alltid uppna Onskat resultat, utan kan istéllet genom hogre 16n ”lasa” individerna vid de
lagre fysiologiska behoven.

' Morgon, Organisationsmetaforer, 1999

' Olve, Nilsson, Controllerhandboken, Upplaga 10,2013

> Morgon, Organisationsmetaforer, 1999

" Benson, Dundis, Understanding and motivating health care employees: integrating Maslow's hierarchy of
needs, training and technology, 2003



GOTEBORGS UNIVERSITET

HANDELSHOGSKOLAN

Medarbetarna skulle da ga miste om den personliga utvecklingen som sker pa de hogre
nivaerna i trappan, vilket innebér att om inte de anstillda utvecklas och skapar relationer gar
organisationen miste om viktiga faktorer som ska bidra till att uppna dess utsatta mal."*

3.3 Beloningsformer

I kommande del kommer vi att beskriva olika beloningsformer som kan inga i ett
beloningssystem och vilka roller de har i Maslows behovshierarki. Vidare kommer vi dven att
beakta de olika beloningsformernas roll och paverkan pa relationen mellan anstdlld och
ledning. Det sistndmnda hérleds till Principal-agent teorin. Vi inleder med beloningsformer
som kan tolkas som monetéra for att sedan avsluta delen med icke-monetéra.

3.3.1 Monetara incitament

Prestationslon
Den forstnamnda, prestationsbaserad 16n, syftar pa den 16n och 16nedkning en arbetare kan fa

om han/hon presterar vil. Herzberg som har utvecklat Maslows teori tar upp tva faktorer,
hygienfaktorer och motivationsfaktorer inom sin teori om vad som motiverar midnniskan. Han
diskuterar hygienfaktorer som nagot den anstéllde maste erhalla for att inte bli missndjd och
podngterar att denna faktor &r viktig for att fa de anstdllda att fortsétta vilja bidra, men att
medarbetarens motivation inte 6kar om man nar en ytterligare niva for exempelvis 16nen. Om
16nen inte stimmer Overens med den anstédlldes forvintningar kan det bidra till negativa
effekter pa lang sikt. Det kan resultera i att den anstillde soker sig till en annan arbetsplats dér
dess forvintningar pd 16n uppfylls.” Dock finns det en del forskning som talar emot det
Herzberg papekar. De tyder pa att om arbetsgivaren Okar 16nen kan dven okad effektivitet
inom organisationen uppnas. Dessa studier giller standardiserade arbetsuppgifter med en
monoton arbetsprocess, ofta inom tillverkande foretag.'

Arbeten dédr 16neséttningen varierar beroende pa individens prestation, vilket exempelvis kan
innebira provision, ger mojlighet for den anstillde att kunna paverka sin 16n. Denna typ av
ersittning far tva effekter och bidrar forst och framst till att individen uppfyller Maslows
basbehov, men ger dven en sjdlvkénsla for den enskilde genom att han kan paverka sin 16n
genom sin arbetsinsats. Genom provisionsbaserad 16n far individen mojligheten att klittra i
Maslows trappa. Detta ligger i linje med vad principalen vill astadkomma, da hogre
produktivitet av den anstéllde bor generera storre intékter.

Bonus
Bonussystem dr nagot som anvinds flitigt for att motivera anstdllda inom manga olika

branscher. De ger anstillda en mojlighet att paverka sin egen 16n genom att forbittra sin
prestation pa jobbet.

' Morgon, Organisationsmetaforer, 1999
"% Olve, Nilsson, Controllerhandboken, Upplaga 10,2013
1 1 azear, “Performance Pay and Productivity,” American Economic Review, 2000
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Utformningen av ett bonusprogram ser vildigt olika ut beroende pa bransch, men dominerar
inom forsiljningsbranschen.” Bonus kan anvindas tillsammans med 16n pé olika sitt men
gemensamt dr att de finns tillsammans men utgdr olika stora delar av den anstilldes
sammantagna 16n. Bonus som en del av 16nen &r en variant dédr denna kan utgora exempelvis
25 % av den totala l6nen.

En annan 16sning &r att man har en grundlon som fas oavsett prestation, bonus tillkommer
sedan ovanpa denna vilket innebér en trygghet for den anstidllde men majligheten att prestera
biittre.'® Detta system mojliggor for arbetsgivaren att implementera ett bonussystem parallellt
med befintliga kompensationsprogram. Problem som uppstar ndr man inte har denna
mojlighet &r att premiering av anstéllda endast kan ske genom en hogre position i foretaget,
ndgot som inte nodvéndigtvis behover vara bra for foretaget. En riktigt bra siljare kan manga
ganger vara mycket mer 16nsam for foretaget i denna position &n efter befordran till manager.
Bonussystemet ger alltsa mojlighet att behélla nuvarande position men ge individen
forutsdttningar att fortsdtta utvecklas och drivas framat genom de morétter som bonus kan
medfora.” Detta skulle kunna betyda att bonus som en typ av beldning far en liknande roll
som prestationslonen har genom att tillgodose individens behov av pengar som utgdr en av de
lagre nivaerna i behovstrappan. Diaremot ser vi att bonus dven kan uppfylla hogre nivéer i
behovstrappan. Den anstéllde kan fa mojlighet att uppleva bekriftelse och status som f6ljd av
erhéllen bonus.

Diskussioner kring de interna effekter av bonus &r nagot som forts flitigt. Det &r ett faktum att
vissa individer drivs av denna typ av incitament, sa ur ett perspektiv dér foretagets bésta ska
tillgodoses &r det saklart en fordel att ha motiverade och vil presterande siljare. Problemen
som dock uppstar ér oftast knutna till rivalitet och sprickor inom organisationen. Om de
anstillda erhaller bonus baserad pa individuella resultat kan det bidra till 6kat agentbeteende
hos de anstillda, d.v.s. att bonusen far en roll som bidrar till att arbetsmoralen hos de anstillda
fordndras till att prioritera egna intressen fOor att maximera den egna nyttan. Det finns dock
manga exempel pa utformning av belonings- och bonussystem som kan komma runt detta
problem. Ett exempel &r att kontoret/avdelningen arbetar tillsammans och om man
sammantaget uppnar ett visst mal far alla del av bonusen. Begreppet kallas vinstdelning och
fokus flyttas pa sa sitt fran individen till gruppen, nagot som bidrar med manga fler férdelar
for ett 1dngsiktigt hallbart arbete.”® Detta upplidgg kan forindra bonusens roll till att gynna
principalen. Genom att fa de anstillda att arbeta mot samma mal och gemensamt belonas kan
man fa dem att fokusera pa vad verksamheten vill astadkomma, istéllet for att prioritera sina
egna intressen.

" Bonner, Sprinkle, The effects of monetary incentives on effort and task performance, 2002

'® Bonner, Sprinkle, Accounting, Organizations and Society, 2002

19 Merchant, Van der Steede, Management Control System, second edition, 2007

% Richard, Allen, The role of the reward system for a total quality management based strategy, 1999
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Bonussystem kan ocksa anvindas i ssmmanhang dir den anstéllde inte nodvéndigtvis behover
ha en siljfunktion utan bidrar pa annat sétt med hogt virderade egenskaper. I verksamheter
finns det positioner som fyller mycket viktiga funktioner i form av framférallt service,
support, reparation och annan kundservice. Detta dr exempel pa positioner som inte har
samma mojlighet att paverka sin I6nesituation pa samma sétt genom att vara dnnu mer vinlig
mot kunderna eller 16sa problem snabbare. Om de anstéllda erhaller en bonus som baseras pa
en gemensam insats av foretaget kan kénslan av samhdorighet stérkas.

Det ger i sa fall bonus en ytterligare roll som bidrar till att individen nar en ny niva pa
Maslows behovstrappa i form av tillhorighet och sociala relationer, som &r ett steg ndrmare
sjalvforverkligande.

Viktigt vid utformningen av ett bonussystem ir att granserna for att ta del av bonusen sitts pa
ett vil genomtinkt sidtt. De anstillda skall vara tillrdckligt motiverade for att ta sig an
uppgiften att uppna uppsatta mal, samtidigt som det inte far vara for litt att uppna dem.
Utformningen varierar beroende pa vad man vill uppna, da ett foretag kan vara intresserad av
att halla en viss marginal pa varje sald produkt eller premiera den som sdljer mest. Det
sistnimnda behdver alltsa inte vara bist i lingden for ett féretag.”'

Optionsprogram

Ett exempel pa langsiktiga incitament dr optionsprogram, vilket ger den anstillde mojligheten
att kopa eller sélja ett antal aktier till ett givet pris under en viss tidsperiod. Det dr dock inte
bara den anstéllde som har chans att tjana pengar, utan inforande av optionsprogram kan dven
skapa fordelar for foretaget och dess dgare. For att den anstéllde ska kunna goéra en god
fortjanst pa optionerna, behover aktiekursen stiga. Detta gor att de anstidllda motiveras till att
arbeta for att 6ka resultatet, vilket i sin tur bor 6ka aktiekursen.”” Optionsprogrammen leder
ocksa till att principalen och agentens intresse sammanfaller, att foretaget skall prestera sa bra
som mojligt och na uppsatta mal. Den anstidllde motiveras inte bara till att leverera resultat
kortsiktigt utan motiveras till att arbeta mot ett langsiktigt mal for att bygga virde i foretaget
over tid. Da den anstidllde har mojlighet att ta del av den ekonomiska utveckling som kan ske i
foretaget kan man genom optionsprogram eliminera onddigt risktagande samt verka for
foretagets intressen. Ddrmed intar optionsprogrammen en liknande roll som tidigare ndmnda
incitament, att de uppfyller de fysiologiska behoven i Maslows behovstrappa for de anstillda.
Men optionsprogrammen kan fa ytterligare en roll. Det bidrar &dven till att skapa en
gemenskap och sammanhallning, samtidigt som det gor att de anstillda far ta ansvar for sitt
arbete. Dessa faktorer kan vi dven hitta pa hogre nivaer i Maslows behovstrappa.

Det finns ddremot undersokningar som visar att foretaget har sma mojligheter att paverka
aktiepriset. Det styrs istillet av makroekonomiska faktorer. Om man enbart har ett
beloningssystem grundat pa optionsprogram kan det pa sa sitt leda till forsamrad motivation
om de anstéllda upplever att de inte kan paverka aktiepriset genom forbittrat resultat.

! Bonner, Sprinkle, Accounting, Organizations and Society, 2002
22 Merchant, Van der Steede, Management Control System, second edition, 2007
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Det finns ett amerikanskt foretag som har forsokt att hitta en 16sning pa detta problem. Genom
att eliminera de fluktuationer i aktiepriset som skapats av omvérldens paverkan, baserar man
optionspriset pa en mer rittvisande bild av foretagets resultat och prestation.”

Ett exempel som inte &dr ett optionsprogram men faller inom ramen for dess syfte &r
Handelsbankens Oktagonen. I boérjan av 70-talet startade en vinstandelsstiftelse for att
premiera lojala medarbetare. Genom att avsitta en del av arets resultat till en stiftelse som
forvaltar pengarna har Handelsbanken lyckats skapa en langsiktig mentalitet inom foretaget.
Nar de anstillda nar 60 ars alder erhaller de en stor utbetalning. Denna idé liknar det svenska
pensionssystemet men i Oktogonen erhaller de anstéllda lika mycket oavsett intjanad 16n och
position. Det enda som gor skillnad i utbetalningen &r antalet ar den anstéllde har arbetat for
Handelsbanken. Med Oktogonen som ett komplement till 16ne- och pensionssystem hoppas
Handelsbanken kunna frimja en ldngvarig anstillning .**

3.3.2 Icke-monetdra incitament
Utover monetidra incitament finns det dven icke-monetira incitament som de anstillda

uppskattar och virdesitter. Som vi ndmnt tidigare diskuterar Frederick Herzberg nagot han
kallar for motivationsfaktorer. Dessa faktorer, eget ansvar, bekriftelse, uppskattning,
personlig utveckling och engagerade uppgifter, behovs for att bidra till att de anstéllda &r
tillfredsstédllda med sitt arbete. Om inte detta sker finns det risk att arbetstagarna inte blir
involverade pa samma sitt i sina uppgifter och att de inte ligger ner extra engagemang i
arbetet. Denna typ av incitament brukar oftast inte medféra nagon kostnad for foretaget utan
handlar mer om relationer och arbetsmiljo. For att forsta betydelsen av ickemonetira
beloningar maste man forst och framst forsta vilka syften de fyller och varfor de &r sa viktiga.
** Forskningen pa dmnet dr bred men talar ett tydligt sprak, pengar ér inte den ultimata faktorn
till biasta mojliga resultat. Det finns flera faktorer som spelar in for att forklara detta och har
beskrivits otaliga ganger. Arne Svensson lyfter i sin bok fram syftet, utformningen och vikten
av ickemonetédra incitamentssystem och dr representativ for vad 6vrig forskning pekar pa.

Idag dr arbetet nagot som manga ménniskor inte lamnar bakom sig vid dagens slut, utan &r en
del av vara liv. Anstéllda vill i storre utstrickning kunna paverka sin egen situation och kénna
att det finns ett utbyte med arbetsgivaren.”® De ickemonetiira beloningarna ska kunna fénga
upp dessa behov och skapa en annan dimension av relationen mellan foretaget och
medarbetaren som forstirker dessa band. Man har identifierat ett antal huvudgrupper som
forklarar de behov som skall tillgodoses for att lyckas med systemet.

Forst och framst krivs att de anstéllda kénner ett genuint engagemang for den uppgift som
utfors. Att utfora en syssla som man inte tycker dr rolig att gora eller inte kénner ett intresse
for ger aldrig goda forutsittningar for att lyckas.

3 Brossy, Executive Compensation: Finding a Balance in the Quest for Value, 1998
? Handelsbanken &rsredovisning, 2012

» Arvidsson, Styrning med beléningssystem, 2005

?% Svensson, Beloningssystem, 2001
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Det finns ett behov att kunna styra dver sitt eget liv och genom detta 6kar engagemanget for
uppgiften. Utfér man en uppgift som man sjilv efterfragat kontra en uppgift man fatt tilldelad
och inte kdnner nagot intresse for kan resultatet paverkas stort. Minniskor har dven en
drivkraft att bli bittre pa saker, utveckling och maluppfyllelse dr nagot som ir starkt kopplat
till att anstillda skall trivas pa jobbet.”” Oerhdrt mycket intresse och engagemang férloras om
man aldrig ger de anstidllda mdjligheten att utvecklas. Detta dr en verklighet for manga som
har uppgifter kretsande kring ett fatal moment av ofta monoton karaktir. Motivationen och
mojligheten till att utvecklas hammas om man inte ger anstillda mojligheten till detta.

Det finns flera exempel pa vad denna drivkraft har astadkommit hos ménniskor som tar denna
frihet i egna hiander. Wikipedia &r ett exempel pa en tjanst som vuxit fram genom att eldsjilar
som har ett intresse och passion for att sprida kunskap utvecklar en tjanst for att man tycker
det dr roligt och for att det bidrar till samhéllsutvecklingen. I detta fall finns det ett hgre mal
med arbetet man utfor, en ideologi som #r viktigare 4n pengar.”® Drivkraften till beteendet dr
utmaningen man stills infor, att bli bittre pa nagot man gillar samt ge ett bidrag till samhallet.
For att foretag skall kunna anamma detta blir det véldigt viktigt att sprida ett tydligt syfte med
vad man som organisation vill uppna, en kod att jobba efter. Har kan vi se att ickemonetira
beloningar sa som mojlighet till utveckling, frihet under ansvar och karridarmojligheter ar
tydliga faktorer for att uppna hogre nivaer i Maslows behovstrappa.

Ett exempel pa foretag som anammat idén att engagemang och mdjlighet att styra Gver sitt
arbete dr bra, dr det Australienska mjukvaruforetaget Atlassian. De anstédllda har givits
friheten att spendera upp till 20 % av sin arbetstid for att jobba med idéer och projekt som de
sjdlva dr intresserade av. Det kan handla om allt fran buggfixar till att forbittra befintliga
produkter. Man kan dven arbeta med helt nya projekt som i framtiden kan leda till nya
produkter. Vad Atlassian vill se dr resultatet efter 24 timmar for att pa sa sitt kunna
aterkoppla och diskutera med Ovriga anstidllda om vad man gjort. Den avsatta tiden kallas
Shiplt Day och riktigt bra jobb belonas med en vandringspokal, vilket ses som ett sitt att
skapa en tdvlingsanda och gemenskap inom foretaget. Shiplt Day ér ett led i den filosofi som
foretaget jobbar efter. Foretaget skall vara oppet och transparent vilket innebdr att intern och
extern information ska vara tillgidnglig for alla, anstédllda som kunder. Viktigt for foretaget ar
att produkterna som gors “tas fram med hjdrta”, alltsa att de anstillda skall bry sig om att
resultatet blir bra och att man f&r en n6jd kund.” Att inte bara utfora ett jobb utan dven ha ett
djupare engagemang &r precis vad forskningen pavisar som vinnande koncept for att pa bésta
sdtt motivera anstillda. Atlassian trycker ocksa pa att fa de anstéllda att kénna sig som en del
av foretaget, att man jobbar med och inte for dem. Skillnaden i synsdtt mot en traditionell
hierarkisk foretagskultur &r stor och frimjar starkt de véirderingar som &r viktiga for att skapa
en hallbar relation mellan den anstéllde och foretaget.

7 Svensson, Beloningssystem, 2001
 Pink, Drive: The surprising truth about what motivates us, 2009
¥ Atlassian.com, Shiplt Days
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Nir foretagets och den anstéilldes mal med arbetet sammanfaller innebér det att principal-
agentutbytet harmoniseras till att bida parter har samma striivan.” Behovet av att piverka och
styra den anstéllde kan ddrmed minska da malen &r gemensamma.

En annan aspekt av ickemonetért incitament dr en anstédllds sammantagna upplevelse av att
jobba for en arbetsgivare dr vad som erbjuds den anstillde i form av rekreation och
upplevelser. Att ha en arbetsgivare som virnar om sina anstédllda och ser till att man erbjuder
intressanta och roliga aktiviteter utover arbetet dr nagot som kan uppskattas. Det skapar en
bild av arbetsgivaren som virnande om sina anstillda. Detta kan involvera allt fran arliga
skidresor, bowling, after work och middagar till konferenser pa exotiska resmal. I manga fall
kan man under dessa tillfillen bada arbeta och skapa bittre sammanhallning mellan anstéllda
och en starkare gemenskap till foretaget.”’ Aktiviteter som dessa dr goda exempel pé hur man
kan motivera folk till att arbeta béttre och kénna en nidrmre relation till sin arbetsgivare utan
att involvera monetidra incitament. Hér tar dven sociala tillstdllningar en roll i Maslows
behovstrappa dér det sociala utbytet dr viktigt for att uppna sjéalvforverkligande.

Frederick Herzberg tar dven upp som vi tidigare ndmnt sd kallade hygienfaktorer. Det
omfattar anstillningstrygghet, arbetstider, status och semester. Anstillningstrygghet kopplas
ofta till foretagets stabilitet ver tid, och ger den anstillde mojligheten att slappna av och inte
oroa sig for sin ekonomiska situation. For en del ménniskor ir status och titel en viktig del i
karridren for att fa en viss typ av bekriftelse. Hér ingar ofta att man har mdjlighet till
foretagsbil, sekreterare, att fa styra over sina arbetstider och sin semester. Dessa faktorer har
inte mojlighet att bidra till tillfredsstéllelse som motivationsfaktorerna ndmnt ovan men de
behovs for att inte skapa missndje for respektive anstilld.*

% Atlassian.com, Values

! Svensson, Beloningssystem, 2001

32 Dartey-Baah, Application of Frederick Herzberg’s Two-Factor theory in assessing and understanding
employee motivation at work: a Ghanaian Perspective, 2011
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4. Empiri

Med de ovan ndmnda teorierna som grund har vi genomfort intervjuer med sex respondenter
och fragat om deras erfarenheter av bl.a. beloningssystem. Resultatet presenteras i den
empiriska delen nedan.

4.1 Respondent 1

Var forsta intervju har skett med en person som har arbetat inom handel. Var respondent har
tidigare i sin karridr arbetat pd en av Sveriges storsta matkedjor, med positioner som
varuhuschef. Under den senare tiden har han varit verksam inom ett stort svenskt foretag med
verksamhet i1 hela vérlden. Dér har positioner som varuhuschef, distriktschef och regionchef
varit aktuella under flera ér, framforallt i lander som Belgien och USA.

Vi inledde konversationen med fragor om vad respondenten har for erfarenhet av
beloningssystem. Han beréttar framforallt om sin senare arbetsgivare eftersom han tycker det
ar mer av relevant information och ligger mer i tiden. Han inleder med att beritta att som
varuhuschef hade man generellt sin 16n som en typ av beloning. Pa foretaget fanns det under
nagra ar visserligen ett mer konkret beloningssystem med tydliga beskrivningar i form av
extra bonuspengar men detta géllde alla férutom varuhuschefen.

“Ledningen tyckte att vi tjanade tillrickligt bra &nda” sédger respondenten. Ledningen
forvintade sig att cheferna skulle arbeta hart och engagera sig d&ven om de inte fick nagon
ytterligare bonus. Dock ger vér respondent en positiv syn av detta, da han séger “jag gillade
upplédgget for det hjélpte mig att utfora mitt jobb”. Det ska enligt respondenten dven hjilpt
honom med hans ldngsiktiga karridr. Han podngterar att det fanns andra kollegor som klagade
pa detta men att det inte paverkade honom da hans varuhus vann diverse tavlingar. Det viktiga
1 detta var inte den bonus han inte fick utan han berittar att det som drev honom var den
stolthet och uppskattning han fick fran sina anstidllda och ledning. Den typen av beloning
ansag han vara ovirderlig.

Han berittar vidare att under de gdngna dren har sma monetira beloningar féorekommit, men
att de néstan aldrig var inriktade pa den enskilda personens prestation utan pa hur foretaget
hade levererat.

Inom foretaget forekom kortsiktigt effektivitetsarbete for att paverka resultatet, men var
respondent dr mycket tydlig med att podngtera att det var det langsiktiga och varaktiga
resultatet som var viktigast. Detta bidrog till en annan typ av beloning i form av
uppmirksambhet, att fa figurera som en forebild, att fa respekt inom koncernen och framforallt
att fa uppskattning fran den personal var respondent hade under sig. Det som respondenten
forvintade sig som chef Gver ett varuhus var antingen en 16nedkning under kommande ar eller
battre mojligheter till nagon form av befordran.
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Vidare berittar respondenten om sin instéllning till beloningssystem som har formats under de
aren han har varit aktiv.

1. Chefen skall ha en bra 16n

2. Bonussystem skall skapas for de andra, for alla anstillda

3. De skall endast stodja det som langsiktigt stirker foretaget.

Han forklarar sitt uttalande genom att han tror att de kortsiktiga bonusarna och beloningar
som édr inriktade pa endast enskilda personer inte stirker sammanhallningen mellan de
anstéllda och generar ingen foretagsstolthet. Kortsiktiga incitament kan i praktiken istéllet
stirka missndjet och bygga motsittningar enligt var respondent. Han avslutar med
“kortsiktiga incitament skapar en besvikelse 1 mycket storre grad dn den eventuella nyttan den
kan gora.”

4.2 Respondent 2

Nasta respondent har ett forflutet pa tva olika foretag. Efter sin utbildning borjade han arbeta
pa en amerikanska managementkonsultbyran. Under 3,5 ar har han arbetat med olika projekt
som konsult. Darefter har han fortsatt sin karriér pa ett svenskt expansivt och framgangsrikt
finansbolag, med en ny position som internkonsult.

Pa managementkonsultbyran omfattades var respondent av monetéra incitament i form av 16n
och bonus vilka kan anses vara relativt hoga. Ingangslonen for managementkonsulter ligger
pa cirka 35000kr i manaden plus bonus.” Till managementkonsultbyréer drar sig ambitidsa
personer som kan tdnka sig att arbeta 65 timmar i veckan, och gor detta for att man vill
utvecklas och gora karridr. Darmed har dessa byraer utvecklat och blivit duktiga pa att bygga
en kultur for att erbjuda icke-monetéra incitament, genom att erbjuda utbildningar inom det
omrade man vill specialisera sig och genom att skapa gemenskap for hela och delar av
kontoret.

Nar vi fragar om vad som prioriteras av monetéra och icke-monetéra incitament svarar var
respondent; “det dr viktigt att det finns en balans didr emellan. Det ér klart att 16n och bonus dr
en viktig del, men pa marginalen blir det mindre viktigt ndr man har en bra 16n. Bonusen
fungerar mer som en statussymbol nir man méter framgang med gamla klasskamrater”. Var
respondent vérderar istéllet att man utvecklas pa sitt arbete samt att man har ett mal att striva
efter. Genom att utvecklas kunskapsmaissigt och fa ta mer ansvar vill han kénna
tillfredstéllelse med det han gor.

Hos det svenska finansbolaget dédr respondenten dr verksam idag, har man en annan
16nesittning. Lonerna &r lagre och man har ingen bonus forutom for de som arbetar inom
sdljavdelningar som erhaller bonusar baserat pa deras prestation. Att de erbjuder ldgre 16ner
an en managementkonsultbyra forklarar respondenten genom att man helt enkelt inte arbetar
lika mycket pa ett vanligt foretag i jamforelse med en managementkonsultbyra.

3 Svenska Dagbladet, 2013-12-08
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Foretaget har didremot ibland olika typer av fester for de anstillda. Aven respektive avdelning
kan ha egna fester men enligt var respondent &r det helt upp till vilken chef man har, hur
mycket han/hon virdesitter den typen av beldningar. Finansbolaget erbjuder utdver tidigare
ndmnda incitament dven aktieoptioner till ett 50-tal anstéllda chefer vilket han poédngterar &r
ett mycket bra incitament. Da aktieoptionerna dr starkt kopplade till hur det gar for foretaget
motiverar det de anstéllda till att bidra och se till foretagets bésta. Respondenten bekréftar
detta genom “gar det bra motiverar det definitivt, man jobbar da for foretagets basta och far
ett mer langsiktigt tank.” Pa fragan om han tror att yttre externa faktorer som paverkar
aktiekursen i sin tur paverkar motivationen svarar han “det finns alltid faktorer som kan
paverka, men eftersom vi lever i en stdndigt fordnderlig omvérld kan man inte gora nagot at
det. Branscherna ror sig ofta i cykler vilket gor att marknaden ofta aterhdamtar sig till slut.”

Vi fragar var respondent om han dr ndjd med den konstruktiva kritik som forekommer pa
hans féregaende och nuvarande arbetsplats. Han svarar ”pa en konsultbyra finns det en vildigt
bra struktur och formalitet och sa finns det en process som alla foljer”. Han ger oss bilden av
att det dr latt att fa en diskussion med sin chef ndr det vil behovs. Pa finansbolaget skiljer sig
denna idé nagot, hidr har man istdllet en utvédrdering pa arsbasis, en gang per ar och det som
hinder didremellan préglas till stor del av hur din chef ldgger ribban. Inom arbeten ddr man
sysslar med projekt sker en indirekt dialog med chefen da man redovisar sina resultat. Men
var respondent podngterar att det inte enbart dr chefens ansvar att féra denna diskussion. Han
vérdesitter dven den egna drivkraften till att soka upp och ta tag i de problem man stoter pa i
sitt arbete. Han uttrycker det genom “Man har ett eget ansvar i det hela ocksd, pa en
konsultbyra far man det matat till sig eftersom det finns ett formellt system for det, men pa ett
vanligt foretag finns det inte i samma utstrackning.” Han fortsitter vidare med ”pa ett vanligt
foretag dr det vildigt mycket upp till en sjélv.

4.3 Respondent 3

Respondenten har jobbat inom organisationen i 16 ar och har varit deldgare sedan sex ar
tillbaka. Positionen har erhéllits genom att ha arbetat ldnge inom foretaget. Deldgarskap &r en
sorts befordran som man erhaller, alla deldgare befinner sig pa samma hierarkiska niva.
Denna position innebdr att man inte har nidgon formell chef utan dr en hybrid mellan
egenforetagare och anstélld. Deldgarna har inga andra incitamentssystem 4n att man delar
vinsten och lever pa incitamentet att hela kontoret skall gora bra ifran sig. Deldgarskapet &r
det som drev respondenten till att arbeta hardare och fortsétter med uttalandet ”For advokater
som arbetar pa advokatbyraer handlar det om att bli deldgare”. Vad som mer drev till att ta en
deldgarpost dr andra aspekter @n bara pengarna, vilket framforallt syftar pa den frihet under
ansvar som foljer med detta. Man kan delegera uppgifter, styra sin egen tid och arbeta mer
Overgripande.

Utgangspunkten med utdelningssystemet dr att alla deldgare delar lika pa den vinst som blir

over. Det finns dock ett system for nyare anstéllda att ta en deldgarplats men detta dr en
mindre andel som man jobbar upp till en full delédgarpost under de foljande fyra aren.
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Hos denna arbetsgivare &dr overgangen till full deldgare en automatisk process och inget som
kan gé snabbare eller skulle kunna nekas om inget uppseendevickande hént. Systemet kallas
Lock Step och frimjar mojligheten att kunna ta in en deldgare tidigare och ge dem ett
incitament att fortsétta. Vidare menar respondenten att “’det dr deldgare som kan bli stora pa
en byrd, sa vi introducerar medarbetare i Lock Step systemet utifrdn en prognostisering av
personens potentiella mojlighet till att generera stora pengar”. Detta system kan man se som
ett sitt att man betalar sig in till deldgarposten genom att acceptera en ldgre vinstandel under
nagra ar. Strukturen hos foretaget, dédr deldgarposter anvinds &r inget unikt for detta foretag
utan dominerar i branschen.

Antalet deldgare ar 19st pa kontoret i Goteborg och dr upplagt sa varje ort man é&r
representerad pa dr ett eget bolag. Detta gor att respondenten dr hogt upp i hierarkin men har
dock en VD som i detta fall inte utfor ett traditionellt arbete med arbetsgivarinflytande pa
deldgarna. Da respondenten i stor utstrackning genererar sina egna klienter sjdlv och jobbar
med uppdrag fran dessa ger detta en stor frihet, nagot som Vd:n i detta fall inte géar in och styr
over. Detta gor att organisationen pa denna niva kan ses som relativt platt, da alla har lika
mycket att sidga till om. Vidare diskuteras fraigan med respondenten om deldgarsystemet dr det
bast utformade sittet att driva verksamheten, varpa respondenten menar att det dr det enda
fungerande systemet i denna bransch. Enligt respondenten hade inte branschen varit sa stark
som den dr utan denna utformning och systemet dr ndgot som man kan se i manga andra
branscher. Den kvalificerade tjdnstesektorn dr enligt respondenten uppbyggt kring incitament
kretsande kring deldgarroller for att pa detta sitt skapa incitament att prestera maximalt.

Pa foretaget dédr respondenten arbetar finns andra incitamentssystem for dem som inte
befinner sig i en deldgarposition. Framforallt handlar det om ett bonussystem som anvénds for
att premiera vil utfort arbete genom att “dela ut nagra extra manadsloner” beroende pa
arbetets storlek. Det dr ett system som enligt respondenten anvénds for att gora folk ndjda pa
kort sikt, men att det generella malet for folk i branschen dr deldgarskap. En annan aspekt av
varfor man anvénder bonus for vissa anstéllda &r att man inte kan kldttra pd samma sitt inom
denna organisation. I en annan bransch hade det varit mojligt att befordra en anstilld till
exempelvis produktchef eller CFO, nagot som inte gar inom advokat-branschen.

Vidare diskuterades fragan kring vilka ickemonetdra incitament som anvidnds inom
organisationen for att skapa en bittre helhetsupplevelse av att jobba pa foretaget i fraga.
Friskvardsbidrag, massage pa jobbet, skidresa till alperna och vidareutbildning 4r néagra
exempel. Ett fordelaktigt pensionssystem som har erbjudits, men méanga anstillda har valt att
avsta detta for att fa en hogre 16n idag.

Vidareutbildning dr en mycket viktigt del for att halla anstédlldas kunskapsniva uppe samt ett

sdtt att halla sig uppdaterad pa de omraden man arbetar mest inom. Skidresan ar en mycket
viktig del for att skapa en bra sammanhéllning inom gruppen och fa en bittre gemenskap.
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4.4 Respondent 4

Intervjupersonen ar deldgare i en revisionsbyra och har arbetat pa foretaget i 20 ar, vilket &r
den enda arbetsgivaren som respondenten haft sedan studierna avslutades pa
handelshogskolan. Arbetsuppgifterna har varierat stort under tiden pa foretaget, da han arbetat
gruppledning, utbildning, som avdelningschef till att idag besitta en deldgarposition.

Inom manga konsultféretag utformas organisationen som sa att man har en
uppdragsorganisation med ett antal kundansvariga. Dessa personer leder massa uppdrag for
olika kunder, och denna typ av befattning har respondenten. Man ir alltsa i denna position
hogsta chef for de uppdrag som man har ansvar 6ver och ser till att ta hand om alla problem
och fragor som kan uppkomma, for vidare arbete. Sedan finns inom fGretaget en
linjeorganisation dir personer &r anstillda pa en avdelning for en viss funktion eller
befattning. De vigar som personalen kan kléttra inom organisationen dr antingen i internt i
linjeorganisationen eller genom att arbeta externt mot kunderna. I en linjeorganisation kan
man exempelvis klittra till ett bli personalansvarig eller omradeschef.

Karridrstegen man kléttrar inom organisationen dr att man borjar som Associates for att sedan
bli Senior Associate. Vidare till manager, senior manager, director for att slutligen bli partner
(deldgare). Det finns stora mojligheter att bli befordrad inom varje karridrsteg genom att
exempelvis specialisera sig inom ett visst omrade, ta befattning inom ett utvecklingsomrade,
vérva nya kunder eller debitera mycket tid. Experter dr nagot som dr otroligt viktigt att kunna
ha tillgang till i en organisation som arbetar med revision for att kunna ta hand om stora
och/eller nischade kunder.

Foretaget anvinder sig av bade monetdra och icke-monetira incitament for att kunna
tillgodose alla anstilldas behov. Framforallt finns ett bonussystem uppbyggt kring antalet
debiterade timmar for foretagets konsulter. Dock papekas det att detta system inte dr perfekt,
dé bearbetning av marknaden och coachning av anstéllda dr minst lika viktigt. Vad som gor
debiteringsbonusen viktig &r att kompensera anstédllda som presterar bra, speciellt da man inte
far nagon Gvertidserséttning.

Utover detta system finns en sa kallad ackvisitionsbonus vilket alla anstédllda erhaller pa det
revisionsarvode man inbringar. Som en motvikt till debiterings- och ackvisitionsbonus finns
incitament for att anstdllda skall ta ansvar och gora sadant som frimjar annat. Detta kan
exempelvis handla om aktiviteter pa missor, triffa studenter, vilgdrenhet och andra
marknadsaktiviteter. Dessa uppdrag dr inte mojliga att méta pa samma sitt vilket kraver andra
typer av bedomningar for att kunna virdesdtta detta. Man anvidnder ett s.k.
gratifikationssystem som ger mojlighet for chefer att belona anstéllda vid ett bra utfort jobb
genom att verldimna en summa pengar.
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Denna bedomning dr dock véldigt subjektiv vilket sjdlvfallet kan skapa problem, men
respondentens syn pa problemet dr att detta dr den bésta 16sningen och att allt inte kommer att
kunna bli exakt réttvist och lika i alla avseenden. Respondenten belyser flertalet ganger hur
viktigt det dr att inte helt fokusera pa debiteringssparet hos de anstillda, da detta inte &r vad
man soker for att pa lang sikt bygga en stark organisation.

Det dr svart att na en deldgarposition, dd man i denna position dr med och delar pa hela
foretagets vinst. Denna position sirskiljer sig stort fran Gvriga positioner ur ett monetért
perspektiv. For den svenska avdelningen finns 90 deldgare som tillsammans delar pa vinsten
utifran ett system som ger deldgarna olika stor del av vinsten beroende pa hur betydelsefull
man anses vara for foretagets framgang. Respondenten belyser att denna bedomning é&r
vildigt subjektiv och skapar en situation dédr deldgarna inte ses som jamlika. En nybliven
deldgare kommer in med mindre 4r 1/90-dels andel 1 bolaget jimfort med personer som varit
med ldngre som kan ha en storre andel, dock inte per automatik utan fortfarande efter en
subjektiv bedomning av insatsen. For att paverka sin andel kan man exempelvis vara en viktig
faktor till att kundstocken vuxit. Det har tidigare funnits problem med internt da vissa
personer virderas hdgre 4n andra, vilket ger en snedvriden fordelning av vinsten. Atgérder har
gjorts for att minska skillnaderna i andelstalen vilket har varit ett sétt att ingjuta ett storre
fortroende for ledningen.

Slutligen berdrs under intervjun foretagets ickemonetira incitamentssystem som kompletterar
de befintliga monetira bonussystem som anvidnds. Forst och framst véljer respondenten att
lyfta fram det omfattande utbildningsprogram som sker under flera veckor arligen.
Respondenten menar att omfattningen av detta program dr storre och generdsare dn hos
konkurrenterna. Utbildningen kompletteras med manga personalsociala aktiviteter som
exempelvis manga after works, bowlingkvéllar och idrott eftersom detta frimjar en god
gemenskap. Konferensresor dr ocksa viktigt sitt att skapa tid for bade ndje och arbete.
Respondenten menar att aktiviteter och vidareutbildning bidrar till att ge anstillda okad
motivation och striavan till att prestera bittre. En annan aspekt som gor att sammanhallningen
oftast dr mycket god menar man ligger i att manga kénner varandra sedan universitetet, da
mycket rekrytering ofta sker genom kontakter. Respondenten sjidlv har upplevt detta och
menar att det dr en viktig aspekt till den goda trivseln pa foretaget samt en anledning till att
han jobbat dir i Gver 20 ar.
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4.5 Respondent 5

Intervjupersonen arbetar idag pa ett stor klddféretag och har arbetat inom foretaget sedan
1994. Arbetsuppgifterna har varierat sedan starten och har omfattat diverse positioner pa
mellanchefsniva. Senaste uppdraget under hosten 2013 var som projektledare.

Tyngdpunkten i foretagets incitamentssystem ar att frimja ett langsiktigt engagemang och
uppmuntra till delaktighet. Detta uppnas genom att samtliga anstéllda oavsett position eller
geografisk placering far en ersittning efter 25 ar i tjianst beroende pa foretagets utveckling
under perioden. Om medarbetarnas engagemang Okar for foretaget kommer positiva effekter
att spridas och pa sa sitt bidra till att alla parter gynnas i langden. Hir kan vi urskilja att
ersittningens roll skall bidra till att gynna principalen. Respondenten poéngterar att befattning
och loneniva inte spelar nagon roll for att vara berittigad enligt systemet. Programmet
introducerades for fyra ar sedan genom att aktier for ca 1 miljard kronor skinktes till en
nyskapad stiftelse. Pengarna fordelas ut till de anstillda samtidigt som foretaget har som mal
att gora avsittning till fonden arligen for att sékerstilla dess langsiktighet. Tidigare arbetade
ar innan systemet infordes raknas med vilket gor att anstéllda inte missar chansen att ta del av
programmet.

Behovet av ett beloningsprogram har funnits dven tidigare men det nuvarande har himtat
inspiration fran Handelsbankens Oktogonen som anvéinds med samma langsiktiga syfte med
tonvikt pa att medarbetaren skall kidnna en tydlig motivation att virna foretagets framtid.
Tanken é&r att utbetalningen skall paborjas nir den anstillde dr 62 ar men det gér att fa ut sin
andel tidigare. Manga ldagger hela sin karridr inom foretaget vilket respondenten ser som ett
bevis pa att arbetsgivaren &r bra att arbeta hos och tar vil hand om sina anstéllda.

Pa fragan om respondenten dr ndjd med det befintliga systemet besvaras fragan positivt, detta
eftersom beloningen baseras pa lojalitet och att alla har samma mdjligheter oavsett position.
Vidare diskuteras huruvida pengar dr en motiverande faktor till att jobba hardare. Som svar
ges att pengar dr viktigt och att 16nen skall vara minst lika hog som andra foretag skulle
erbjuda till personer med likande erfarenhet och utbildningsniva. Respondenten lyfter ocksa
fram att arbetsuppgifterna och mojligheten att avancera inom organisationen dr avgdrande for
trivseln. Forflyttning skall kunna ske bade i sidled och dven uppat for att ge mojlighet till nya
utmaningar. Foretagets spridning pa olika marknader runt om i vérlden dr en bidragande
faktor till detta, da mojligheten att fa arbeta i olika kulturer och strukturer ger positiva utbyten
och frimjar personlig utveckling. Jobb utomlands underlittas ocksa genom generdsa paket
fran arbetsgivaren didr boende, skolor, hemresor, extra semester mm. erbjuds. Dessutom
hjélper arbetsgivaren till med att hitta en ldmplig tjanst ndr man vil atervinder till Sverige,
nagot som annars kan bli svart om man sttt utanfor systemet i ett antal ar. Vi far hér bilden
av respondenten ser mojligheten till sjdlvforverkligande genom ickemonetira beloningar som
en viktigare faktor 4n hogre 16n.
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Slutligen diskuteras hur vil arbetsgivaren ger konstruktiv kritik och vad en arbetsgivare bor
bidra med. Inom organisationen finns ett tydligt fokus pa feedback, ndgot som man trinas i att
anvinda eftersom detta inkluderar att bade kunna ge positiv- men dven negativ feedback
vilket ibland kan kénnas obekvimt. Arbetsgivaren skall enligt respondenten frimja stort eget
ansvar, stimulerande uppgifter, god sammanhallning och ett starkt ledarskap for att pa sa sitt
lagga bésta mojliga grund for ett langsiktigt fungerande arbete.

4.6 Respondent 6

Under stor del av sin karridr har var respondent arbetat pa ett globalt industriféretag. Hon har
varit med 1 stora processer som uppbyggnaden av en ny personalkultur och utformning av
beloningssystem for flera tusen anstédllda. Hon har dven varit personaldirektor for en division
med cirka 3000 tjanstemén under sig.

Var respondent har stor erfarenhet av implementering av olika typer av beloningssystem. Hon
inleder darfor med att beritta om de erfarenheter hon har haft inom detta omrade. Generellt
anser hon att beloningssystem som omfattar foretagets siljkar, som &r uppbyggt pa en
grundlon med en kompletterande rorlig del, fungerar mycket bra enligt hennes erfarenheter. I
dessa fall motiveras siljarna av det monetdra och drivs genom att sélja lite mer. Var
respondent forklarar att dven det foretag hon representerar har, som manga andra stora
foretag, ett beloningssystem som omfattar alla anstdllda i form av en arlig bonus som baseras
pa det arliga resultatet. Hon dr hér inte lika positiv till denna variant, da hennes asikt &r att ”de
flesta minniskor som arbetar i stora foretag begriper inte sin egen roll och hur man paverkar
for att tillslut genera en bonus. Man blir glad nidr man ser boksluten men att man inte forstar
vad just jag har bidragit med.” De anstdllda kommer antagligen att med glddje erhalla
bonusen, men det dr inte det som driver dem.

Organisationens mal bor vara nerbrutna dnda ner pd individniva for att det ska vara
motiverande att kdimpa mot dem. Respondenten poingterar att malen ska vara uppdelade i
fem stycken delmal, for att man tydligt ska kunna se vad man strivar mot. Om den anstillde
uppnar fyra av fem delmal ska personen i fraga erhalla 80 % av den rorliga bonusen. Det
forekommer dven att, utover de individuella malen, gruppen har ett gemensamt mal.
Respondenten menar att om man drivs till att uppna gemensamma mal skapar man dven en
samarbetsvilja inom gruppen och kommer pa sa sitt erhalla en annan glddje i sina uppgifter
samt att man utvecklas tillsammans. Hir kan man se att Maslows teori om att ménniskan vill
uppna sociala relationer och gemenskap genomsyrar respondentens uttalande. Vi fragar om
hon har nagon erfarenhet av icke-monetéra incitament och hur de paverkar hennes motivation.
Var respondent definierar inte icke-monetira incitament som en typ av beloning, utan anser
att incitament som utbildning, mojlighet till befordran, traningskort och semester snarare som
en sjdlvklarhet som den anstillde ska erhélla innan prestationen utfors, istédllet for nagot som
han/hon tar del av efter hart arbete. Vi kan hir dra starka paralleller till Herzbergs teori om
hygienfaktorer, som dr nagot den anstéllde ska erhalla for att inte bli missndjd, men som inte
Okar motivationen om den skulle na en hogre niva.
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Genom att se dessa icke-monetéra incitament som en sjdlvklarhet bidrar man till att den
anstillde 1angsiktigt trivs pa sin arbetsplats vilket i sin tur genererar goda resultat.

Var respondent berittar vidare att foretaget expanderade extremt under en tid vilket gav stora

mojligheter. De som skotte sitt arbete och levererade resultat fick nya mojligheter inom

foretaget. Vi fragar om inte pengarna drev henne nagot. Hon menar att den extra bonus

medarbetarna erholl, 30 procent av sin arslon gjorde henne glad, men att det inte var det som

drev henne i slutindan. Hon uttrycker det genom “Jag hade gjort samma sak dndd utan

bonusen. Det som drev mig var istdllet mojligheten till roliga uppgifter, nya utmaningar och

mycket frihet under ansvar. Genom att sticka ut hakan och sidga hur vi skulle ga till viga tog

jag pa mig mycket ansvar som gjorde att jag ville prestera ocksa.”

Vidare drar respondenten foljande slutsats;

1. Forst maste man trivas och ma bra pa foretaget ddr man &r verksam.

2. For att kunna leverera goda resultat maste man forsta vad man gor, hur det paverkar resten
av organisationen och pa sa sitt forsta helheten. Man arbetar da bittre.

3. Lonen ér viktig, den maste vara tillrackligt bra for att man inte ska vara missnojd.

4. Malsittningen dr viktig for att leda den anstéllda i rétt riktning.

Respondenten menar att om nagon faktor &r starkare dn de andra av ovan ndmnda, kan
personen i fraga acceptera detta under en Kortare tid, men att 6ver tid klarar man inte av tex.
att ha en vildigt hog 16n men samtidigt arbeta ofantligt mycket. Hon menar att en balans
mellan de fyra faktorerna dr nodviandig for att uppna langsiktiga resultat och harmoni pa sin
arbetsplats.
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S. Analys
Ansatsen for detta avsnitt dr att forséka analysera den empiriska delen med hjilp av den
teoretiska referensram som lfts fram.

5.1 Prestationslon och bonus roll

De monetdra incitament som har diskuterats i tidigare avsnitt bidrar till att flera nivaer uppnas
i Maslows behovstrappa. Genom att erhalla ekonomisk erséttning tillgodoser man behoven i
den ldgsta nivan i Maslows modell, vilket innebér att man tillgodoser de priméra fysiologiska
behoven. Detta innebdr exempelvis att ha tillgang till mat, tak 6ver huvudet, sidkerhet och
anstéllningstrygghet. Beloningsformerna vi diskuterat bidrar till att uppfylla flera nivaer i
Maslows behovstrappa. Prestationslon och bonus tillgodoser samma behov hos individen.
Detta genom att for det forsta tillgodose de tidigare ndmnda grundldggande fysiologiska
behoven som pengar fyller, men de spelar dven roll for att uppfylla hogre mal i
behovstrappan. Det kan ske genom att pengar eller bonus har erhallits efter en sérskilt
uppmirksammad prestation. Respondent 2 bekréftar detta genom att bonus fungerar som en
statussymbol dédr man kan méta framgéng och erhalla respekt fran omgivningen. Vi ser alltsa
att monetéra beloningar som prestationslon och bonus har betydelse for att uppfylla behoven i
Maslows teori. Dessa tva beloningar kan bada ha rollen att bidra till 4r att fa den anstéllde att
uppna hogre nivaer i behovstrappan, i form av bekriftelse, sjalvfortroende och respekt.

Organisationer dr dock inte bara i behov av att enskilda individer presterar goda resultat utan
ofta dr det minst lika viktigt att fOretaget i stort presterar bra. Nidr man sétter upp
gemensamma mal att strdva efter skapas en laganda och gemensam kénsla. Man kan hjilpas
at att stotta varandra och hjélpa gruppen till att na malen, vilket skapar manga fordelar pa
bade individniva och for gruppen. Vi har tidigare diskuterat begreppet vinstdelning och det
kan astadkomma ovan nimnda effekter. Denna strivan ser vi hos flera av vara respondenter.
For att skapa en langsiktigt hallbar relation mellan medarbetare och cheferna krévs det att
man arbetar och stravar at samma hall. Respondent sex belyser vikten av en kombination av
individuella och gemensamma mal som en nyckel till att uppna fullt engagemang och intresse
fran medarbetarna. Engagemang for att man tydligt kan se hur man pa ett individplan kan
gora skillnad samt att gruppmalen ses som ett bra sitt att skapa arbetsvilja och
sammanhallning.

Att sociala relationer dr viktigt aterfinns i Maslow behovstrappa. Vi tror att gemensamma
bonusar far en roll dédr de kan bidra till att stirka forhallanden pa arbetsplatsen och bidra till
Okad respekt for varandra. Respondent 5 belyser ocksa vinkeln av att tillsammans skapa
langsiktigt hallbara mal, i deras fall genom att bygga upp incitamentssystemet kring idén att
hela foretaget maste ga bra och att medarbetarna skall vdrna om foretagets framtid och
langsiktighet. Genom gemensamma mal och att belona grupper istillet for individer bidrar
man till att stirka relationen mellan principalen och agenten. Gemensamma bonusar far darfor
en roll dir man tillgodoser foretagets langsiktiga intresse istillet for att uppmuntra till
kortsiktiga beslut som gynnar individen.
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5.2 Optionsprogrammens roll

Vi har dven tagit upp optionsprogram som en typ av beloning. I konsultbranschen,
intervjuerna med respondent 3 och 4, kan man tydligt se att individer vill kléttra upp till att na
en deldgarposition. Hédr verkar bonussystem som dessa fungera bra. Optionssystemen som
aterfinns hos flera respondenter dr ett bra exempel pa langsiktiga incitamentssystem som
anvinds. Aktieoptioner som organisationen respondent 2 arbetar inom &r starkt knuten till hur
det gar for foretaget och skall bidra till att medarbetarna ser till foretagets bésta. Risken att
medarbetarnas motivation skulle forsdmras genom upplevelsen att man inte kan paverka
aktiepriset dr nagot som lyfts fram som ett problem i teorin, men detta har inte bekriftats i
intervjuerna. Huvudsyftet med optionsprogram ses genomgaende som ett sitt att langsiktigt
motivera anstéllda till att arbeta for foretagets bésta. Ett konkret exempel pa detta dr att
paverka medarbetarnas beslutsfattande till att gynna foretaget langsiktigt istéllet for att ta
kortsiktiga beslut grundade pa vad som passar den enskilda individens intressen bist. Vi
skulle vilja likna det system respondent 5 omfattas av vid ett optionsprogram. Genom att
langsiktigt arbeta for en erséttning erhaller samtidigt den anstillde pa sikt gemenskap,
sammanhallning och ett ansvar for det arbete man utfor. Dessa faktorer verkar samtidigt for
relationen mellan principalen och agenten och bidrar dven till sociala aspekter som den
anstillde behover for att uppna sjalvforverkligande.

Vid de tillféllen optionsprogram inte fungerar som berédknat, dvs att det inte ger den utdelning
man forvintats leder detta till att vi tror oss se en fordndring av optionsprogrammets roll. Vid
utebliven forvintad ersittning kan osdmja mellan den anstillde och ledningen uppsta. Detta
kan 1 forlingningen leda till att den anstéllde fordndrar sitt beteende till att ta beslut som
tillgodoser sina egna behov och intressen istillet for foretagets.

Under var intervju med respondent 3 diskuteras anledningen till varfér man vill bli deldgare i
en advokatfirma. Vi tolkar hér att deldgarskap har ungefdr samma monetéra innebord som ett
optionsprogram. Respondenten poingterar att deldgarna arbetar for foretagets bista vilket dr
likvart tidigare diskussioner. Vidare poédngteras att drivkraften till att bli deldgare inte
fokuserar pa monetdra fordelar utan pa andra aspekter. Genom att fa mojlighet till att styra
Over sin egen tid, frihet under ansvar och arbeta mer Gvergripande tycker vi oss se att
respondenten strivar efter att uppna de hogre nivaerna i Maslows behovstrappa. Vi far bilden
av att detta dr en mer motiverande drivkraft.

5.3 Ickemonetira beloningars roll

Samtidigt som monetidra incitamenten spelar en betydande roll i de anstilldas vardag och
arbetssituation, har en annan syn pa arbetsvillkoren vuxit fram under aren. Idag fors det
diskussioner om att “pengar inte dr den ultimata faktorn till basta mojliga resultat”. Efter att
ha intervjuat vara respondenter har vi fatt en god uppfattning om hur deras arbetsgivare
anvinder sig av icke-monetdra incitament samt vad vara respondenter tycker om dem. Arne
Svensson beskriver att incitamentsystem ska fanga upp andra faktorer som paverkar den
anstélldes prestation for att skapa en annan dimension av relationen mellan foretaget och den
anstéllde bekriftas delvis av respondenterna.
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En vanlig faktor som diskuteras dr det genuina engagemanget for den uppgift medarbetaren
ska utfora. Respondent 6 utrycker att hon skulle valt samma karridrvdg dven idag, trotts att
hon inte skulle ha erhéllit ndgon bonus. Det visar och bekréftar att 16nen inte &r allt utan att
det finns andra underliggande faktorer som paverkar. Aven respondent 2 utrycker liknande
asikter genom att forklara att drivkraften till att bli béttre och att utvecklas dr mycket viktigt
pa en arbetsplats., men podngterar att 1onen &r viktig till en viss grins. Nar man vél har nétt en
gedigen 16neniva, paverkar inte en extra monetir bonus i samma skala som den hade kunnat
gora for en anstélld som lever under simre ekonomiska forhallanden. Da har en monetér
bonus mojlighet att bidra till en hogre paverkan pa arbetsmoralen.

Vi kan se att ovanstaende respondenter har andra behov &n monetér ersittning och vérdesitter
istéllet incitament som kan ta dem till en hogre niva som tillgodoser deras psykologiska behov
i Maslows trappa. Strdvan efter att uppna sjalvuppfyllelse &r viktigare nir de fysiologiska
behoven redan dr uppfyllda. Det &r just vad Herzberg diskuterar i sin teori om hygienfaktorer,
om att nér individens fysiologiska behov mittas kommer strivan efter hdgre nivaer i Maslows
behovstrappa att prioriteras for att forsoka na ett sjalvforverkligande.

Idag har det skett ett skifte for synen pa arbetet i den anstélldes liv, fran att vara nagot man
bara utfor ar det istéllet en stor del av livet. Médnga anstéllda dgnar stor del av sin tid till att
engagera sig i sitt arbete vilket gor att vi inte vill vantrivas. Alla respondenter, som har arbetat
pa olika chefspositioner eller inom projekt bekréftar detta. De menar att desto mer man
engagerar sig i sitt arbete, desto viktigare dr det att man trivs pa sin arbetsplats. Manga av
dem upplever att det &r en viktig faktor som far dem att vilja stanna. Respondent 4 menar att
utbildningar, afterwork, foretagsfester bidrar till en 6kad gemenskap och en Okad trivsel pa
arbetsplatsen. Aven Respondent 3 pdpekar att skidresor till alperna ir ett sitt bygga
gemenskapen inom foretaget. Vidare menar han dven att gemensamma aktiviteter hjilper till
att bygga en foretagskultur i respektive foretag som ér en viktig del for att leda medarbetarna i
ratt riktning. Ddremot far vi bilden av att graden av dessa aktiviteter kan variera kraftigt.
Bilden vi far genom vara intervjuer &r att det &r relativt avgdrande vem som sitter som chef
och hur viktigt han/hon anser det dr att utféra dessa aktiviteter for att bygga gemenskap.
Dirmed forstar vi att antalet gemensamma héndelser variera mellan foretagen. Maslow menar
att vi ménniskor ir 1 stort behov av att tillhora en grupp och att uppleva att vi dr behovda. Med
hjélp av olika incitament i form av gruppaktiviteter sdsom utbildningar, foretagsfester eller
skidresor tillgodoser foretagen som respondenterna berittat om dem anstédlldas behov av
sociala relationer och gemenskap.

Diremot papekar respondent 2 att gemenskapen inte dr allt. Han menar att det som driver
honom #r utmaningarna, utvecklingen samt ansvaret. Aven respondent 5 och respondent 6 har
liknande asikter, ddr utveckling, eget ansvar och intressanta uppgifter drev dem till att arbeta
hérdare och engagera sig mer i sitt arbete. Detta bekriftar Maslows teori om att vi strivar
efter att na sjalvforverkligande, dir man forsoker uppna nagot annat bortom monetira
incitament, genom att utvecklas som person.
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Ansvar som dr en av Herzbergs motivationsfaktorer som kan leda till tillfredstillelse.
Bekriftelse som dven det dr en faktor i samma genre, kan vi dven se som en typ av feedback.
Feedback dr till for att de anstéllda ska fa respons pa sitt utforda arbete for att kunna utvecklas
i lingden. Respondenterna 5 och 6 menar att detta dr en viktig faktor for att man ska fa
mojligheten att utvecklas. Bada respondenterna papekar att inom den egna organisationen
finns ett tydligt fokus pa att lara sig hantera bade positiv och negativ kritik. Respondent 2 har
en annan erfarenhet, dir man inom managementkonsultbyraer har ett utvecklat system for att
man kontinuerligt ska omfattas av denna process. Det dr inte uttalat att konstruktiv kritik ska
lamnas, utan att det sker istéllet indirekt under projektens gang. Samtidigt menar han att det
inte dr enbart upp till organisationen att leverera feedback. Han definierar alla médnniskor som
individer med olika mal i livet, och dir av kommer dven behovet och sokandet efter feedback
att skilja sig at. De som drivs av att utvecklas och vill framat i sin karriér, tar tag i problemet
och soker den feedback eller kritik man behover for att utvecklas. Utveckling och bekriftelse
ar tva faktorer de anstéllda behover i sin vdg mot sjéalvforverkligande.

Majoriteten av vara respondenter beaktar de icke-monetidra faktorerna som nagot man kan
erhalla vid god prestation, exempelvis mojligheten till utveckling, befordran eller gemenskap.
Respondent 6 skiljer sig ddaremot i sin syn pa dessa icke-monetira faktorer fran de Gvriga.
Istillet for att betrakta dem som ett incitament till att arbeta hardare, ser hon dem som en
sjalvklarhet for att de anstédllda ska ha mojlighet att arbeta béttre samt trivas pa sin arbetsplats.
Hon borjar didrmed fran andra hallet, och menar att vi behover ha dessa faktorer for att vi ska
vilja ga till var arbetsplats, trivas med det vi gor och vilja fortsétta med det. Dér av ska detta
leda till att vi langsiktigt genererar de resultat vi forvéntas gora av ledningen, inte att vi forst
ska behdva bevisa att vi dr vidrda dessa “incitament”. Herzbergs teorin som sdger att
hygienfaktorerna ar nagot den anstéllde maste erhalla for att inte bli missndjd men som inte
Okar motivationen om man far mer nir man redan har dem bekriftar respondent 6 asikter om
icke-monetéra faktorer.
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6. Slutsats

Detta avsnitt avser att besvara studiens syfte: att forsoka beskriva vilken roll olika typer av
incitament spelar utifran Maslows teorier kring mdnskliga behov. Utifran hur olika
beloningar tillgodoser individens behov har vi undersokt hur detta kan anvdndas ur ett
principal-agentperspektiv.

Vart syfte med denna uppsats har varit att forsoka beskriva vilken roll olika incitament spelar
utifrain Maslows teori. Det &r svart att dra nagra direkta slutsatser utifran denna studie men vi
anser dnda att det gar att urskilja vissa tendenser. Det resultat vi har kommit fram till dr att
olika beloningar bidrar med olika roller for att tillgodose olika behov medarbetare kan ha.
Genom att implementera olika beloningar har man mojligheten att motivera de anstédllda. Som
vi diskuterat i teorikapitlet kan medarbetare behova olika beloningar for att behalla sin
motivation. Av de fa beloningsformer vi har tittat pa har vi sett foljande;

De monetira beloningarnas roll vi har diskuterat bidrar primart till att tillgodose de lidgre
fysiologiska behoven i Maslows behovstrappa vilket innebér att vara behov av trygghet, tak
over huvudet och mat tillfredsstills. Genom att erhélla en monetir beloning tror vi oss se att
dess roll utokas till att dven tillgodose hogre behov hos den anstillde. Beloningen kan
exempelvis vara i form av en bonus som har erhallits efter ett vil utfort arbete. Beloningen i
sig blir en form av ett kvitto pa att man som anstélld astadkommit nagot och dirigenom fa
bekriftelser och respekt fran omgivningen som dr en del av vigen mot sjdlvuppfyllelse.

Vi har dven sett tecken pa att gruppbonusar kan bidra till en forbéttrad gemenskap och social
bekantskap pa arbetsplatsen. Den roll som gemensamma bonusar och optioner har tenderat att
fa ar att de verkar for att harmonisera relationen mellan principal och agent. Det har hos vara
respondenter varit tydligt att medarbetarna ser till foretagets bista for att generera langsiktig
ekonomisk stabilitet istéllet for att prioritera individens intressen. Att de beloningar vi har
undersokt skulle bidra till att den anstéllde prioriterar sina egna intressen fore foretagets har vi
inte kunnat se.

Vi har féatt en bild av att de ickemonetira beloningarna, exempelvis mojligheten till
utveckling, karridrmojligheter och frihet under ansvar dr viktiga faktorer som har en
avgorande roll for att de anstdllda att trivas i langden pa sin arbetsplats. Dessa ickemonetéra
beloningar kan darfor fa en roll diar de bidrar till att uppfylla behov som bekriftelse,
sjalvfortroende, respekt och slutligen sjidlvuppfyllelse vilket hor till de hogre nivaerna i
Maslows behovstrappa.

Efter intervju och diskussion med véra respondenter kan vi urskilja att man kan anvinda de
olika beloningarna till att fa de anstéllda att uppna nya nivaer i Maslows behovstrappa om de
for den enskilda individen kombineras pa ett bra sitt. Vi far bilden av att monetira incitament
inte kan ta oss hela vigen upp for Maslows behovstrappa for att uppna sjalvforverkligande,
utan att det behdvs ickemonetéra beloningar for att tillgodose dessa behov.
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8. Bilagor

8.1 Intervjufragor
Fragor som har anvdnts som utgangspunkt vid intervjutillfillen

Del 1

Vad arbetar du med samt hur lange har du haft denna position?
Vad har du tidigare arbetat med? (Kortfattat)

Del 2

Det vi menar med beloningssystem dr nagot som personen i fraga erhaller fore eller efter en
prestation. Beloningen skall kunna anvéndas for att kunna motivera de anstillda till att nd ett
specifikt mal. Vi ser att beloningssystem kan utformas pa tva olika sitt, antigen monetirt eller
ickemonetért. Monetért definieras som 16n, bonus/utdelning eller optioner samt ickemonetéra
incitament kan innebéra semester, forsikringar, bekréftelse fran chefer, gratis lunch, gym mm.
Det behover nodviandigtvis inte vara sa att enbart en typ av beloning anvéinds utan de kan
samverka. Vi vill fokusera pa de beloningssystem som du sjélv tar del av for att avgrinsa
diskussionen.

Har foretaget nagot beloningssystem och hur ér det utformat for din position? (Om nej, finns
det nagot annat som ska motivera er anstillda att prestera och engagera er?)

Hur lidnge har detta beloningssystem anvénts, samt kénner du till om det funnits tidigare
16sningar?

Hur ménga individer berors av detta? (Ledningsgrupp, avdelning, team, kontor)

Ar du n6jd med utformningen av nuvarande system?

Om JA; Beskriv varfor det passar dig, skulle du vilja komplettera med nagot for att uppna en
bittre effekt?

Om NEJ; Varfor och hur skulle ett system kunna utformas for att passa dina behov bittre?

I vilken grad motiveras du av pengar? Far det dig att arbeta hardare, engagera dig mer i dina
uppgifter eller finns det nagon annan faktor som motiverar dig mer?

Upplever du att arbetsgivaren ger dig konstruktiv kritik? Vad kénner du da?

Vad ar viktigt for dig att arbetsgivaren bidrar med?
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