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SAMMANFATTNING
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Titel: En kvalitativ studie av beloningssystem pa attraktiva arbetsplatser
Forfattare: Rebecca Lovefors och Viktoria Iderheim
Handledare: Urban Ask

Bakgrund och problem: Beldningssystem dr ett fenomen som har sina rotter i foretag dér en
amerikansk ledarstil utdvas. Det svenska arbetslivet och den svenska ledarstilen skiljer sig
avsevirt frdn den amerikanska. Med hénsyn till de typiska drag som finns i det svenska
arbetssittet och beloningssystemet ér skillnaden mellan ett svenskt beloningssystem och den
typ av beldningssystem som anvidnds 1 USA betydande. Utvecklingen som sker i svenska
foretag idag ar att det klassiska beloningssystemet, med rotter 1 amerikanska foretag, blandas
med varianter av svensk ledarstil.

Ett vél utformat beloningssystem kan skapa fOrutsdttning for ett bra arbetsklimat samt
arbetsgladje bland medarbetarna. Beloningsstrukturen och organisationens beloningssystem
skall stimma Overens med organisationens mal. Detta gor att det &r hogst osannolikt att det
finns ett “best practise” inom beloningssystem som fungerar i alla miljoer, di alla
organisationer skiljer sig t 1 ndgon form.

Utifran diskussionen ovan kan man stilla sig frigan hur man implementerar ett vil
fungerande beldningssystem i foretag. Denna uppsats granskar hur beloningssystemen ser ut
pa de arbetsplatser som anses vara attraktiva enligt organisationen Great Place to Work,
under forutséttning att det existerar beloningssystem 1 foretagen. Studien baseras pa foretag
som lyckats med att f4 sina medarbetare att trivas, vilket framgar av utmérkelsen.

Syfte: Syftet med studien dr att forklara hur beloningssystemen dr utformade 1 foretag vilkas
gemensamma ndmnare dr nomineringen av att vara en attraktiv arbetsplats. Studien avser att
utvirdera likheter och skillnader mellan foretagens tillimpning av beléningssystemen.

Metod: For att uppna syftet har ett induktivt tillvigagéngssétt och dirmed en kvalitativ metod
anvints for att §stadkomma en helhetsforstdelse. I denna studie har primérdata samlats in via
djupintervjuer som genomforts under studiens gang. Sekunddrdata har samlats in och legat
till grund for studiens bakgrund, problemdiskussion, teoretiska referensram samt for den
analys som presenteras.

Urvalskriteriet av de foretag som har intervjuats har gjorts utifran foretag som dr nominerade
pa Great Place to Works lista 6ver de mest attraktiva arbetsplatserna 1 Sverige under 2014
och 2013. Ett urval har skett av foretag vilkas medarbetarantal ligger inom ett visst intervall.
Medarbetarnas perspektiv har valts att exkluderas och intervjuer har ddrmed endast skett med
ndgon 1 ledningen inom varje foretag.
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Resultat och slutsatser: En redogorelse sker for hur beloningssystem dr utformade pa
attraktiva arbetsplatser samt om det finns likheter och/eller olikheter mellan foretagens
beloningssystem.

Utifran var studie drar vi slutsatsen att det inte finns ndgon optimal utformning av
beloningssystem pa en arbetsplats som anses vara attraktiv. Trots stora likheter har vi funnit
skillnader mellan foretagens beloningssystem och det finns ddrmed inget klart samband vad
géller beloningssystemens utformning.

Forslag till fortsatt forskning: Det vore intressant att gora en bredare studie och diarmed
inkludera fler foretag. Framtida forskning inom vart @mne skulle kunna inkludera dven
medarbetarens perspektiv géllande foretagets beloningssystem. Vidare vore det intressant att i
framtiden folja upp om de foretag som deltar 1 vir studie fortfarande tillimpar det
beloningssystem som de anvénder sig av idag eller om det har skett en avveckling alternativt
en fordndring. Ytterligare forslag &r att jamfora beloningssystem hos foretag vilka ar
nominerade av Great Place to Work med de foretag som inte dr nominerade.

Nyckelord: Beloningssystem, incentive systems, reward, management control system,
motivation samt management accounting.
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1. INTRODUKTION

Detta kapitel avser att ge ldsaren en 6verblick av uppsatsens innehdll. Kapitlet inleder med
en bakgrund som mynnar ut i studiens problemdiskussion. Utifran denna diskussion bildas en
problemformulering. Vidare presenteras de frdagestdillningar som tagits i beaktande samt
syfte. Kapitlet avslutas med en redogorelse av uppsatsens disposition.

1.1 BAKGRUND

Beloningssystem ér ett fenomen som har sina rotter 1 foretag dar en amerikansk ledarstil
utovas. Tillimpandet av beloningssystem sker i stor omfattning runt om i USA och utgér en
central roll 1 styrningen av foretagen. Vid implementering av beldningssystem 1 en annan
kultur finns ddrmed en risk att problem uppstar. Detta till f6ljd av att olika kulturer tillimpar
olika ledarstilar.! Det svenska arbetslivet och den svenska ledarstilen skiljer sig avsevirt fran
den amerikanska.” Amerikanska foretag utnyttjar exempelvis beldningssystem som ett led i
att motverka det motivationsproblem som uppkommer enligt teorin om principaler och
agenter. Grundtanken i denna teori dr att agenten, medarbetaren, har ett informationsdvertag
gentemot principalen, ledningen, vilket 1 forlingningen kan innebéra en risk 1 form av att
parterna motarbetar varandra. Beloningssystemets roll blir saledes att motarbeta detta och dka
medarbetarens motivation.

Det amerikanska perspektivet pd medarbetaren stimmer Overens med beloningssystemets
utgéngspunkt, individer méste motiveras och di frimst av yttre motivationsfaktorer.’ Detta
synsdtt motsitter sig teorin vilken dr dominerande 1 Sverige idag, teorin om Stewardship.
Denna teori menar att medarbetaren har en vilja att tillhéra en organisation samt en inre
motivation till att arbeta i linje med organisationens mél och méiste saledes inte motiveras
utifran.*

Den svenska ledarstilen foresprékar jamlikhet. Medarbetarna far ta mycket ansvar och ges
mojlighet att arbeta sjdlvstindigt.” Den symboliseras av informell kommunikation och
samarbete. Detta 1 sin tur star 1 kontrast till beloningssystemets utformning vilket forknippas
med formell métning och beldning av individuell prestation.® Svenskar r kollektivistiska och
vill, om mgjligt, undvika konflikter. Harmoni ar efterstrdvansvért vilket leder till att réittvisa
utgor en viktig byggsten i svenska foretags beloningssystem, ingen ska bli utstott.’
Beloningssystem 1 svenska foretag karakteriseras av informell uppskattning och
karriarmojligheter snarare n beléning av materiell karaktir sisom stora 16nedkningar.”

' Merchant, K., Van der Stede, W. (2012) Management Control Systems

* Tengblad, S. (2003) Den myndige medarbetaren — strategier for ett konstruktivt medarbetarskap
’ Merchant, K., Van der Stede, W. (2012)

* Ciker, M. (2013) Beloningssystem som styrmedel

> Tengblad, S. (2003)

¢ Ciker, M. (2013)

7 Svensson, A., Wilhelmson, L. (1988) Beloningssystem

¥ Merchant, K., Van der Stede, W. (2012) Management Control Systems
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Sverige har en tradition av sammanhdllen l6nestruktur men beldningssystem kan innebéra
okade l6neskillnader. Med hénsyn till de typiska drag som finns i det svenska arbetsséttet och
beloningssystemet dr skillnaden mellan ett svenskt beloningssystem och den typ av
beloningssystem som anvidnds i USA betydande. Det svenska arbetsséttet och det
beloningssystem som anvinds 1 Sverige dr dock 1 fordndring. Beloningssystem har pa senare
ar blivit allt vanligare 1 svenska foretag. En orsak till detta dr svenska foretags okade
influenser fran internationella affarspartners. Utvecklingen som sker 1 svenska foretag idag ar
att det klassiska beloningssystemet, med rotter 1 amerikanska foretag, blandas med varianter
av svensk ledarstil. Den svenska ledarstilen kidnnetecknas av vinstdelning diar medarbetarna
erhéller en del av vinsten ndr organisationen uppfyller sina mél. Gruppbaserad beloning,
rattvisa mellan medarbetare och dgare, uppmarksammande av individer samt flexibel 16n ar
exempel pa fler karakteristiska drag for denna ledarstil. Denna typ av beloningssystem stodjer
idén om Stewardship.’

Ett vél utformat beloningssystem kan skapa fOrutsdttning for ett bra arbetsklimat samt
arbetsgliddje bland medarbetarna.'® Beloningsstrukturen och organisationens beldningssystem
skall stimma Overens med organisationens mal. Detta gor att det &r hogst osannolikt att det
finns ett “best practise” inom beloningssystem som fungerar i alla miljoer, di alla
organisationer skiljer sig at i nagon form.""' Fér att fi en uppfattning om det finns en koppling
mellan en attraktiv arbetsplats och dess utformning av beloningssystem har valet gjorts att
studera foretag som &r nominerade av organisationen Great Place to Work. Denna
nominering visar inte om foretagen i frdga har ett aktivt beloningssystem vilket studien avser
att faststélla.

Organisationen Great Place to Work utser arligen de mest attraktiva arbetsplatserna, bade
runt om 1 vérlden och i1 Sverige. Organisationen finns idag i ndrmare femtio lander. Den
bedriver internationellt arbete med drygt 6000 organisationer samt tio miljoner medarbetare.
Great Place to Work® Institute Sverige inrdttades ar 2002. Etableringen av organisationen
grundar sig i1 studier av bra arbetsplatser i USA vilka genomfordes av tva affarsjournalister
vid namn Robert Levering och Milton Moskowitz. De tillfragades att skriva en bok vars titel
var "The 100 Best Companies to Work for in America”. Levering och Moscowitz kom att
bedriva forskning och utveckling av bra arbetsplatser vilket resulterade i tvd bocker och med
tiden grundandet av Great Place to Work Institute.'>

Organisationen forordar ett arbetsplatskulturideal och erbjuder &dven organisationer
vigledning i en fordndring av kulturen p4 arbetsplatsen.'® Forskning om vad som utgor en bra
arbetsplats har bedrivits av organisationen i1 knappt trettio &r. Verksamheten vilar péd tva

? Davis, J.H., F.D.Scoorman m.fl. (1997) Toward a stewardship theory of management

' Svensson, A., Wilhelmson, L. (1988)

"' Stredwick, J. (2000) Aligning rewards to organisational goals — a multinational’s experience
"2Great Place to Work® Institute, Var historia, 2014, himtad 2014-04-09 fran
http://www.greatplacetowork.se/omoss/var-historia

1 Great Place to Work® Institute, Var mission, 2014, himtad 2014-04-09 fran
http://www.greatplacetowork.se/omoss/var-mission
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modeller vilka har skapats utifrdn studier och medarbetarundersdkningar. Modellerna ar
oberoende av bransch, nationalitet och storlek och skildrar ett “great place to work™ utifran
medarbetarens och ledarens synsitt.

Utifran Great Place to Works studier framgar att egenskaper hos en bra arbetsplats sett fran
medarbetarens perspektiv innefattar framfor allt tillit, goda relationer samt stolthet for det
utforda arbetet. Ledarens perspektiv av en bra arbetsplats kidnnetecknas & andra sidan av
uppfyllnad av verksamhetens mal, medarbetare som presterar pa topp samt team work."*
Detta kan ses i enlighet med den avsikt som beloningssystem tenderar att ha.'” Lyckade
arbetsplatser uppnar verksamhetens mal di ledare och chefer lyssnar, informerar och
inspirerar. Medel for att medarbetarna skall gora sitt bdsta ar att visa uppskattning och
omtanke samt att de fir mojlighet att utvecklas. Team work uppnds med hjilp av bra
anstillningar, firande av framgéngar samt d& medel fordelas rittvist.'® Aven dessa aspekter
kan kopplas till beloningssystem.

1.2 PROBLEMDISKUSSION

Miénga organisationer hivdar att de inte anvdnder beloningssystem, men beloningssystem
finns 1 ndgon form 1 alla organisationer. Beloningssystemet ses som en del av organisationens
kultur och kan vara medvetet, omedvetet, genomtdnkt, ogenomténkt, systematiskt eller
osystematiskt. Beloningar kan utgdéras av flera olika slag; materiella, immateriella,
individuella, kollektiva, omedelbara eller langsiktiga. En forutfattad mening gillande
beloningssystem dr att beloningen &r av monetir och materiell karaktdr. Lonen dr den
klassiska materiella drivkraften och for manga utgdér 16nen det viktigaste och tydligaste
uttrycksmedlet for arbetsgivarens uppskattning av medarbetarens arbete. Manga ser dock
l6nen som en sjalvklarhet och inte som en beloning i sig. Beloningar handlar ofta om en
individs behov av att synas, fa uppmairksamhet samt kéinslan av att man betyder och tillfor
ndgot till organisationen. Beloningar av materiell karaktdr ar ddrmed inte alltid de bista utan
omsorg, omtanke och uppskattande gester dr precis lika viktigt. Ett bra arbetsklimat och
arbetsglddje kan inte dstadkommas endast med hjdlp av ett materiellt beloningssystem.
Déremot kan ett vél fungerande system skapa forutsédttningar for dessa medan ett daligt
fungerande materiellt beloningssystem kan forstora arbetsklimatet och arbetsglédjen.

Vissa organisationer har tagit detta 1 beaktande och fokuserar diarfér mindre pa 16neskillnader
och mer pé att bygga upp det sociala medvetandet 1 organisationen. Det som &r avgdrande hir
ar den tillfredsstillelse som individen kiinner och inte vilken typ av beléning som utdelas.'’

'* Great Place to Work® Institute, Vad dr ett Great Place to Work?, 2014, himtad 2014-04-09 fran
http://www.greatplacetowork.se/vart-synsaett/vad-aer-ett-great-place-to-work

' Ax, C., Johansson, C & Kullvén, H. (2001) Den nya ekonomistyrningen

'® Great Place to Work® Institute, Vad dr ett Great Place to Work?, 2014, himtad 2014-04-09 fran

http://www.greatplacetowork.se/vart-synsaett/vad-aer-ett-great-place-to-work
'" Svensson, A., Wilhelmson, L. (1988)
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Konceptet beloningssystem har fatt utstd kritik 1 svensk media de senaste aren. Kritik har
riktats mot att chefer tenderar att fi allt for hoga bonusar. Kritiken riskerar att kasta en
skugga Gver ett system som Overlag dr uppskattat av savil medarbetare som chefer.'® En
annan riskfaktor med beloningssystem dr aspekten om réttvisa. For att fylla sin funktion
maste beloningssystemet accepteras av medarbetarna. Det méste utformas pa ett sddant sétt
att den anstilldes risk for att bli utstétt minimeras."” Beloningssystem ar med andra ord inte
alla ganger positivt.” En utebliven bonus kan fa till foljd att medarbetarnas motivation
sjunker och den onskvirda effekten blir istillet omvind.”' Ytterligare en nackdel med
beloningssystem &dr uppmuntran till kortsiktighet, givet att beloning utdelas omedelbart.
Denna kritik gentemot beloningssystem leder till oro for att syftet med beloningssystemet
inte uppnas.

Utifran problemdiskussionen som forts ovan har studiens problemformulering utformats
enligt nedanstdende:

Beloningar kan ha olika karaktdr. Det dr hogst osannolikt att det finns ett “best practise”
inom beldningssystem som fungerar i alla miljder.” Studien avser att granska hur
beloningssystemen ser ut pa de arbetsplatser som anses vara attraktiva enligt organisationen
Great Place to Work, under forutsittning att det existerar beldningssystem 1 fOretagen.
Studien baseras pd foretag som har lyckats med att fa sina medarbetare att trivas, vilket
framgar av utmarkelsen. D4 medarbetare trivs pa sin arbetsplats tyder det pa att foretaget har
bra arbetsklimat och arbetsglddje. Dessa tva faktorer kan ett vil utformat beldoningssystem
skapa ritt forutsittningar for.** Det dr siledes av intresse att studera hur foretagen har
utformat sina beldningssystem da utmirkelsen av att vara en attraktiv arbetsplats ger en
indikation pé att foretagen har ett vil fungerande beloningssystem.

Utifran problemdiskussionen har foljande fragor utarbetats:
v" Hur &r beloningssystemen utformade p4 attraktiva arbetsplatser?

v Vilka likheter och/eller olikheter finns gillande utformandet av beloningssystem
mellan foretag som anses vara attraktiva?

' Bengtsson, A., Hedberg, J. (2012) Beloningssystem i media: En kartliggning av dagspressens
nyhetsrapporteringar om beloningssystem under aren 2007, 2009 och 2011

" Svensson, A., Wilhelmson, L. (1988)

2 Merchant, K., Van der Stede, W. (2012)

! Ciker, M. (2013)

22 Merchant, K., Van der Stede, W. (2012)

3 Stredwick, J. (2000)

#* Svensson, A., Wilhelmson, L. (1988)
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1.3 SYFTE

Syftet med studien dr att forklara hur beldningssystemen dr utformade 1 foretag vilkas
gemensamma ndmnare dr nomineringen av att vara en attraktiv arbetsplats. Studien avser att
utvirdera likheter och skillnader mellan foretagens tillimpning av beléningssystemen.
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1.4 DISPOSITION

Introduktion

¢
4

Referensram

Uppsatsen inleds med en bakgrundsbeskrivning av dmnet. Detta
mynnar ut i en problemdiskussion och en problemformulering
som foljs av de fragor som arbetats fram. Vidare presenteras
studiens syfte.

I detta kapitel redogors for de undersokningsmetoder som
anvénts. Hir redogdrs val av metod, datainsamling, empirisk
studie, genomforande och slutligen diskuteras studiens
trovardighet samt kritik.

I detta kapitel presenteras de teorier som legat till grund for
studien.

Hér presenteras det empiriska material som samlats in via de
djupintervjuer som genomforts.

I detta kapitel analyseras det empiriska material som samlats in.
Analysen baseras pa de teorier som finns i studien. Likheter och
skillnader mellan empirisk data och de teorier som tas upp i
studien analyseras.

Studiens sista kapitel kopplar tillbaka till syftet och besvarar de
fragor studien ar baserad péa. Kapitlet avslutas med en
diskussion samt forslag pa fortsatt forskning.
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2. METOD

1 foljande kapitel redogors for de metoder som valts. Vidare beskrivs datainsamlingsmetod,
empirisk studie samt genomforande. Slutligen utvirderas studiens trovirdighet samt
framforande av metodkritik.

2.1 METODVAL

Insamling av data kan ske med hjilp av kvantitativ forskning alternativt kvalitativ forskning.
Kvantitativ forskning kan 1 breda termer forklaras med insamling av numerisk data medan
kvalitativ forskning snarare ligger betoning pid den verbala informationen.”” Kvantitativ
forskning dr maitbar och kan atskiljas i fem olika kategorier med sdregna egenskaper
respektive fordelar; enkiter, experiment, statistik, strukturerad observation och analyser.
Kuvalitativ forskning tar ett tolkande och forstaende perspektiv dar ett helhetsperspektiv dr av
storre vikt, vilket ofta uppnés genom intervjuer. Den kvantitativa forskningen & andra sidan
tar sin utgédngspunkt 1 statistisk analys och hypotestest och har ddrmed ett mer forklarande
perspektiv.

Valet av forskningsmetod bedoms utifran hur lamplig metoden é&r 1 forhallande till att uppna
studiens syfte. Ett kvalitativt tillvigagingssitt ger mgjlighet att ta fram ny kunskap inom ett
omrade. Kvalitativ forskning bidrar till att uppnd forstdelse for hur det som undersoks
fungerar 1 verkligheten och 1 praktiken. Det ger svar pd varfor verksamheten bedrivs som den
gor och diarmed varfor foretaget arbetar pa ett visst sitt. Det ges dven mojlighet for att
ifragasitta genomforda val och beslut som kan paverka och forma utfallet av studien.”

Ytterligare en aspekt att ta hinsyn till vid val av undersdkningsmetod ar det tillvigagangssétt
som kommer att tillimpas. Det finns tvd typer av metoder vilka dr en induktiv eller en
hypotetisk-deduktiv ansats. Den induktiva metoden fokuserar pd helhetsforstdelsen och
lagger ingen vikt vid hypotesprovning huruvida teorier dr hallbara eller ej, vilket den
hypotetiskt-deduktiva metoden gor. Det induktiva séttet 4r format av en till en boérjan mer
obestdmd problemstéllning.

Studiens syfte dr att forklara hur beloningssystem ér utformade i1 foretag vilkas gemensamma
ndmnare dr nomineringen av att vara en attraktiv arbetsplats. Studien avser att utvirdera
likheter och skillnader mellan foretagens tillimpning av beloningssystemen. For att uppné
syftet har ett induktivt tillvigagéngssétt anvénts for att astadkomma en helhetsforstéelse. Det
induktiva tillvigagéngssittet relateras ofta till den kvalitativa metoden. Metoden ger
mojlighet att genom kvalitativa intervjuer med valda foretag fa forstadelse for hur
beloningssystemen pa foretagen dr utformade samt hur de tillimpas.

* Bryman, A. (2012) Social Research Methods
* Eriksson, P., Kovalainen, A. (2008) Qualitative Methods in Business Research
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2.2 DATAINSAMLINGSMETOD

Data delas vanligen in i primérdata och sekundérdata. Primérdata dr data som samlas in pa
egen hand genom en eller flera metoder. Sekundirdata dr data och information som redan
finns tillgénglig och 4r insamlad av andra. Vanligtvis anvinds en kombination av de bada.”’
Insamling av data pd egen hand kan genomfGras med hjilp av intervjuer med utvalda
respondenter. Vid intervjuer méste hdnsyn tas till studiens syfte och vilka problem som
studien avser att undersdka, vem som skall intervjuas samt vilken typ av intervjumetod som
skall anvéndas.

Intervjuer kan bland annat utféras genom besoksintervjuer och telefonintervjuer.
BesoOksintervjuer har fordelen att det personliga motet mellan intervjuaren och den
intervjuade ger mojlighet att skapa fortroende mellan parterna. Svaren kan dven analyseras
utifran ytterligare en dimension da intervjuaren kan avldsa motpartens kroppssprak.
Nackdelar med besoksintervjuer ar att det kan innebdra hoga kostnader 1 samband med resor,
risk for att paverka motparten samt en svarighet i1 att stilla frdgor som kan upplevas
kdnsloladdade di det inte finns mgjlighet till anonymitet. Férdelen med telefonintervjuer ar
hog svarsfrekvens samt att kostnaden per intervju ar lag. Aspekter som anses negativa ar att
intervjuaren mister mojligheten att stélla invecklade fragor samt att det 4r mer problematiskt
att stilla kiinsloladdade fragor.”®

I denna studie har bade primérdata samt sekundérdata anvants. Primérdata har samlats in via
de djupintervjuer som genomforts under studiens gdng. Hur intervjuerna genomforts beskrivs
ndrmare under avsnitt 2.4 Genomforande. Sekundérdata har samlats in och legat till grund {f6r
studiens bakgrund, problemdiskussion, referensram samt for den analys som presenteras.
Insamling av sekundérdata beskrivs ndrmare under avsnitt 2.6.2 Litteratur.

" Halvorsen, K. (1992) Samhdllsvetenskaplig metod
*¥ Eriksson, L., Wiedersheim-Paul, F. (2006) Att utreda forska och rapportera
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2.3 EMPIRISK STUDIE

Beloningssystem kan vara utformade pd ménga olika sétt och se olika ut. Denna studie
undersoker foretagens beloningssystem utifran ett brett perspektiv da det inte finns nagon
tidigare information att tillgd géillande utformningen av de specifika foretagens
beloningssystem. P& grund av okunskapen om vilka komponenter som fOretagens
beloningssystem &dr uppbyggda av gors inga avgrinsningar géllande detta. Saledes maéste
flertalet teorier granskas vilket resulterar 1 en omfattande referensram.

Det amne som ligger till grund for studien kan ha paverkat responsen frin de foretag som har
kontaktats. Beloningssystem och 1 synnerhet monetir beloning har som tidigare ndmnts fétt
utsta kritik de senaste dren.*” Detta kan vara en anledning till den kénslighet som réder kring
amnet och till den svaga aterkoppling som givits fran de kontaktade fOretagen. Flertalet
foretag har inte dterkommit vid kontakt. Andra har aterkommit men angett tidsbrist som
orsak till att inte medverka 1 studien. Om tidsbristen dr en korrekt anledning eller endast en
forevindning dr svart att avgora.

Studiens dmne samt avgrdansningen till nomineringen av attraktiva arbetsplatser av
organisationen Great Place to Work har lett till ett begridnsat urval av foretag. Endast de
foretag som var med pa listorna 2014 och 2013 fanns att tillgd dver foretag att kontakta.

Syftet med studien dr att forklara hur beldningssystemen dr utformade 1 foretag vilkas
gemensamma ndmnare dr nomineringen av att vara en attraktiv arbetsplats. Studien avser att
utvirdera likheter och skillnader mellan foretagens tilldimpning av beldningssystemen.
Urvalskriteriet av de foretag som intervjuats har gjorts utifran foretag som ar nominerade pa
Great Place to Works lista over de attraktivaste arbetsplatserna 1 Sverige under 2014 eller
2013. Ett urval har skett bland dessa foretag pa grund av den tidsbrist som rader vid
uppsatsens genomforande samt begrénsats till foretag vilkas medarbetarantal ligger inom ett
visst intervall. Avgridnsning har dven skett geografiskt da det fran borjan ansdgs onskvért med
besoksintervjuer. Kontakt har tagits med foretag vilka dr beldgna 1 goteborgsomradet. Den
geografiska aspekten antas inte ha nadgon inverkan pa utfallet. Pa grund av de komplikationer
som uppstod under studiens ging gick det dessvérre inte att ha besdksintervjuer med alla
respondenter, se mer under avsnitt 2.4 Genomforande. Foretagen vilka ingér 1 studien &r inte
branschspecifika da det inte dr en relevant avgransning och syftet anses inte paverkas.

Ambitionen med studien var att studera beloningssystem hos ett flertal foretag. P4 grund av
studiens omfattning samt tidsram men d@ven med hénsyn till de hinder som uppkommit under

¥ Bengtsson, A., Hedberg, J. (2012)
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studiens gang, vilka beskrivs under avsnitt 2.3.1 Val av dmne, har tre foretag inkluderats 1
studien. Fortsittningsvis kommer foretagen bendmnas Foretag X, Foretag Y samt Foretag Z.
Vidare information kan inte ges gillande foretagen. Detta grundas 1 respondenternas val att
vara anonyma. Se mer om detta i avsnitt 2.4 Genomforande.

Medarbetarnas perspektiv har valts att exkluderas och intervjuer har ddrmed endast skett med
nagon i1 ledningen inom varje foretag. Detta beslut baseras pa syftet att granska hur
ekonomistyrning i form av beloningssystem ar utformat pa attraktiva arbetsplatser.
Respondenternas involvering i ledningen 1 respektive foretag bidrar till en béttre dverblick
over hur arbetsplatserna tillimpar det beloningssystem som &r utformat. De respondenter som
anvéants 1 studien har blivit utsedda av foretagen nar kontakt togs. Dessa ansdgs bést lampade
att besvara fragorna. Svaren ligger till grund for insamlingen av empirisk data. Utifran valet
att endast intervjua en person i ledningen pa respektive foretag ar det totalt tre respondenter
som ligger till grund f6r empirisk data.

Nedan foljer en tabell over de respondenter som intervjuats, vilket foretag de dr stationerade
pa, deras titel samt vilken dag respektive intervju dgt rum.

Respondentens titel | Intervjutillfille

HR chef 2014-05-14

HR chef 2014-05-05

Fortsittningsvis kommer respondenterna bendmnas Respondent X, Respondent Y samt
Respondent Z. Detta grundas 1 respondenternas val att vara anonyma. Se mer om detta 1

avsnitt 2.4 Genomforande.

Respondent X har arbetat pa Foretag X i tre och ett halvt &r. For ett och ett halvt ar sedan blev
Respondent X HR chef pa foretaget.

Respondent Y har arbetat pad Foretag Y 1 ett &r och tvd manader. Respondent Y arbetar som
VD pé foretaget.

Respondent Z ar HR chef pa Foretag Z och har arbetat péd foretaget i fyra ar.
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2.4 GENOMFORANDE

Insamlingen av studiens empiriska data har genomforts med hjilp av djupintervjuer med en
person 1 ledningen pé respektive foretag. Syftet med intervjuerna har varit att utreda huruvida
foretagen tillimpar och anvinder sig av beloningssystem och hur det dr utformat. Dessa
frigor besvaras ldmpligen av ndgon i ledningen.

Respondenterna har kontaktats pé ett tidigt stadium. Inledningsvis har kontakt tagits med de
foretag som ingick i det urval som gjorts. D& gensvaret frdn dessa fOretag inte var stort
skickades paminnelsemail ut till dessa foretag en vecka efter att den forsta kontakten tagits.
Bristfélligheten 1 responsen kvarstod vilket resulterade i att studiens urval valdes att utdkas
med dven 2013 ars nominerade foretag. Val av medarbetarantal kvarstod samt kravet pé att
foretagen skulle vara belidgna 1 goteborgsomradet. D4 ett flertal helgdagar har infallit under
arbetets géng kan detta ha paverkat aterkopplingen negativt samt ha inneburit en mojlig risk
for en nedprioritering hos foretagen att besvara forfragan. Svar har erhéllits fran tre foretag.
Respondenternas intervjusvar ér studiens empiriska data.

Inledningsvis var det onskvirt med besoksintervjuer, varfor den geografiska avgransningen
till goteborgsomradet har gjorts. Da komplikationer har uppstétt under studiens gang var det
inte mojligt att genomfora besoksintervjuer med alla respondenter. Ett av de tre foretag som
har deltagit 1 studien har inte haft mdjlighet att tréffas for en personlig intervju varfor en
telefonintervju med respondenten fick genomforas. Respondenten i1 fraga &r stationerad pa
annan ort. Trots den geografiska avgrdnsning som har gjorts, pad grund av onskemil om
besoksintervjuer, godtogs erbjudandet om en telefonintervju. Detta med hinsyn till att
intervjun var nddviandig pd grund av bristfillig respons frdn Ovriga kontaktade foretag.
Vidare stillde en av respondenterna in den besoksintervju som ursprungligen var inbokad.
Respondenten hade dérefter inte mojlighet att triffas for en besoksintervju. Saledes fick en
telefonintervju genomfGras. Sammanfattningsvis har tva telefonintervjuer och en
besdksintervju hallits.

D& en telefonintervju med en respondent stationerad pa annan ort genomforts dr inte den
geografiska avgrinsningen ldngre giltig. Vidare inkom det ett sent aterbud gillande
besdksintervju fran en av de dvriga respondenterna. Detta innebar dessvérre att det inte fanns
mojlighet att ta kontakt med andra foretag for en forfragan om telefonintervju.

Fem dagar innan vardera intervjun skickades ett mail ut till respektive respondent med de
intervjufragor som lag till grund for djupintervjun. Fragorna har formulerats efter insamling
av information och teori. Detta har dven resulterat i goda dmneskunskaper som forberedelse
infor intervjuerna. Vid varje intervjutillfille tillfrdgades respondenterna om ljudupptagning
fick ske. Alla respondenter godtog inspelning. Respondenterna valde att vara anonyma efter
att ha tillfragats.

Litteraturen tar upp tva sorter av forskningsintervjuer; kvalitativ och kvantitativ intervju.
Vidare ndmns dven standardiserad- och icke-standardiserad intervju. Kénnetecken for en
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kvalitativ intervju dr att faststdlla, utforska och fa forstelse for karaktirsdragen for det som
avses undersokas. Kvalitativa intervjuer har en Oppen forskningsansats med avsikt och
intresse att upptidcka egenskaper eller foreteelser. Utgangsldget for kvantitativa intervjuer ar
egenskaper eller sdrdrag som 1 forvig ar faststdllda. Avsikten &r till skillnad fran kvalitativa
intervjuer att genom formulerade fragor bestimma svarsalternativ som bidrar till granskande
av hur dessa egenskaper och sdrdrag allokeras alternativt korrelerar i en population.

Standardiserad intervjuteknik tar fokus pa en redan utformad disposition av fragor. Icke-
standardiserad teknik dr ddaremot ledsagande med en utforskande aspekt. Intervjuaren vet inte
1 utgdngsliget vilka frdgor som anses vara vésentliga vilket resulterar 1 att intervjun anpassas
efter situationen.*”

Under de djupintervjuer som genomforts anvdndes en semi-strukturerad intervjuteknik.
Genom denna intervjuteknik kan frdgorna i viss mén anpassas till respondenten och pé sa vis
styra respondenten for att syftet skall uppnés. Da studien inte grundar sig i numerisk data
eller statistisk analys ger den kvalitativa metoden mest relevant data.

Varje intervju varade omkring fyrtiofem minuter. Overlag var samtliga intervjuer likvirdiga,
dock var intervjun med Foretag Y ndgot kortare dn de &vriga. Forutom inspelning av
intervjuerna fordes dven anteckningar. Slutligen godtog alla respondenter att bli kontaktade
vid senare tillfdlle om behov fanns for vidare fragor eller funderingar.

Valet har gjorts att inte transkribera de intervjuer som genomforts. Detta d& ljudupptagning

och anteckningar finns frn vardera intervjun vilket anses vara tillrdckligt for analysering av
intervjuerna.

2.5 STUDIENS TROVARDIGHET

Validitet 4r synonymt med relevans och giltighet. Den data som samlas in ska utgéra ett
relevant underlag for att uppnd studiens syfte. Validiteten ligger till grund for subjektiv
bedémning.’' Begreppet validitet syftar dven till i vilken grad slutsatser dragits i uppsatsen
som ger en exakt bild av verkligheten. Slutligen innebdr validitet huruvida studiens
observationer dr sanna sa till vida att utredningsresultaten speglar det som avses utredas samt
att de ar tillforlitliga och att det finns beldgg for resultaten.

Studiens validitet anses god d& data samlats in med hjélp av intervjufragor som i sin tur har
utarbetats med stor noggrannhet och inom ramen for studiens problemformulering.
Respondenterna har en ledningsposition 1 valda foretag och besitter ddrmed god kompetens
inom studiens omrade. Fragorna skickades ut till respondenterna i forviag vilket gav en dkad
mojlighet for den intervjuade att vara pélédst och forberedd infor intervjun och dirmed ge en

% Starrin, B., Svensson, P. (1996) Kvalitativa studier i teori och praktik
*! Halvorsen, K. (1992)
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korrekt bild av verkligheten. Information om studiens syfte har formedlats tydligt. Dock
maste hdnsyn tas till att en intervjusituation med endast en person frdn ledningen och
foretaget kan paverkas av subjektivitet.

Begreppet reliabilitet aterfinns vanligen i kvantitativ forskning.>> Nir oberoende métningar
ger liknande resultat har métningen en hog reliabilitet. Reliabilitet pavisar ddrmed hur pélitlig
en mitning 4r.” Vid tolkande utredningar ifrgasitts dirmed ofta reliabiliteten.**

Kvalitativa metodbocker och forskare 1 omrddet dr oense géllande huruvida riktigheten 1
kvalitativa tillvigagangssitt sdsom intervjuer kan utvirderas med hjdlp av de kinnetecken
som finns for validitet och reliabilitet. Begreppet validitet i samband med kvalitativ forskning
ar ifrdgasatt for sin ldmplighet vid utvirdering. Validitet 1 kvalitativ forskning anvinds
ddrmed under en annan innebdrd da avsikten framfor allt fokuserar pa att utredningen ska
genomforas korrekt.”

Undersdkningen anses ha genomforts pa ett tillforlitligt sidtt dd insamlande av information
och goda kunskaper inom den teoretiska referensramen har inforskaffats innan moéte med
respondenterna. Frigorna har pa sa sitt blivit av god kvalité¢ och vil lampade for studiens
syfte. Efterstrdvan av neutralitet i bemo6tande gentemot den intervjuade har genomforts for att
undvika att svaren paverkas. Den ljudinspelning som skett under intervjuerna har bidragit till
att information inte faller bort pa grund av glomska i efterhand. Vidare anses studien ha
genomforts pa ett tillforlitligt sitt da respondenterna har en ledningsposition vilket bidrar till
utforligare svar som grundar sig 1 goda kunskaper inom valt omrdde. Dock maéste hénsyn tas
till att utredningen ar av tolkande karaktir vilket kan paverka reliabiliteten.

2 Eriksson, P., Kovalainen, A. (2008)

* Halvorsen, K. (1992)

** Eriksson, L., Wiedersheim-Paul, F. (2006)
% Eriksson, P., Kovalainen, A. (2008)
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2.6 METODKRITIK

Intervjuer dr av formen primérkilla vilka dr oberoende av andra killor. Primérkillor anses
vara mer tillforlitliga 4n sekundira killor just pa grund av aspekten oberoende.’ Att studiens
empiriska material har samlats in genom djupintervjuer har tagits i beaktande dé intervju
endast skett med en respondent frdn vardera foretag. Detta kan innebdra en risk for
subjektivitet samt vinkling.

Hur respondenten tolkade de frdgor som stélldes har haft inverkan pd svaren som gavs. Hur
frigorna stilldes och formulerades &r ytterligare en viktig aspekt dd det kan ha paverkat
utfallen av svaren. For att uppna utforligare och djupare svar stilldes foljdfragor. Hur
respondenten svarade pa fragorna beror bland annat pd respondentens d&mneskunskap. Svaren
kunde saledes fatt ett annorlunda utfall om en annan respondent frdn samma fOretag
intervjuats. For att minimera risken for bristande kunskap skickades fragorna ut i1 forvédg via
mail till vardera respondent. Detta gav respondenterna mojlighet att ldsa in sig pa d&mnet 1
fraga.

D& endast en person pa vardera foretaget har intervjuats fis endast en aspekt pd omradet.
Tidsaspekten dr ocksa nidgot som bor tas hansyn till. Vidare fick vardera respondent omkring
fyrtiofem minuter till sitt forfogande for att svara péd frdgorna. Intervjun med Foretag Y blev
dock nagot kortare di respondentens tid var begrinsad. Tidsaspekten kan 1 sin tur leda till
begrdnsad informationshdmtning samt situationsbeskrivning.

For analys och granskning av de svar som inkom under intervjuerna anvéindes ljudupptagning
under vardera intervjun. Kritisk granskning av svaren utifrdn de aspekter som ndmnts ovan
har skett med hjdlp av ljudupptagning samt anteckningar.

Studien har 1 storsta mojliga mén grundats pa vetenskapliga artiklar samt tryckta kéllor i form
av litteratur for att oka tillforlitligheten i studien. Litteratur dr av karaktdren sekundérkaélla.
Granskning av denna har skett noggrant da sekundirkéllor anses vara mindre tillforlitliga dn
primirkéllor. I situationer dér litteratur samt vetenskapliga artiklar sammanfattat tidigare
forskning har en bedomning gjorts att forfattarna av dessa har sammanfattat denna forskning
pa ett tillforlitligt sétt. Da tidigare forskning, som forfattarna av litteratur samt vetenskapliga
artiklar har refererat till, varit av visentlig karaktdr har hédnvisning till ursprungskillan
angetts.

Utgangspunkten for lamplig litteratur har varit Goteborgs universitets egen databas. Den
litteratur som har anvénts i1 denna studie har granskats noggrant och kritiskt. Aktiv

% Halvorsen, K. (1992) Samhdllsvetenskaplig metod
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granskning har gjorts om kéllan pa nagot sitt kan anses vara subjektiv. Syftet med litteraturen
har varit att informera om @mnet vilket gor att kdllorna kan anses vara objektiva. De nyaste
upplagorna har 1 stérsta mdjliga mén anvints for att informationen skall vara sa ldmplig som
mojligt. Den litteratur som legat till grund for studien dr relevant och av god kvalité pa grund
av den granskning som skett.

Stor vikt har lagts vid vetenskapliga artiklar i denna studie. Vetenskapliga artiklar anses
tillforlitliga och sdkra da de aktivt har granskats och kontrollerats innan publicering skett.
Dessa killor okar darmed studiens tillforlitlighet. Rekommenderade databaser har aktivt
anvénts sdsom Business Source Premier, Emerald Insight samt Google Scholar. Detta for att
hitta relevanta och aktuella artiklar av vetenskaplig karaktir. Ekonomiska biblioteket vid
Goteborgs Universitet har kontaktats for relevanta databaser samt s6kord. Nyckelord som
anvénts vid sokningen &r: beloningssystem, incentive systems, reward, management control
system, motivation samt management accounting.

Internetkédllor har 1 storsta mén undvikits for att 6ka reliabiliteten 1 form av tillforlitlighet 1
studien. Internetkéllor kridver sdrskild kritisk utvédrdering och granskning samt kontroll av
ursprunget. Den enda internetkilla som anvénts 1 studien dr Great Place to Works hemsida.
Denna kélla ar tillforlitlig och 1dmplig d& den utgdr ursprungskillan och kan dven ses som
subjektiv. Da organisationen sjdlv star som upphovsman tacker killan vdl det &mne som har
varit for avsikt att fa information om via denna kélla. Upphovsmannen av denna internetkélla
har ett syfte att informera snarare dn paverka samt dr vil insatt 1 dmnet vilket ger killan
ytterligare tillforlitlighet. Granskning har dven skett gillande tidpunkt d4 materialet pa
hemsidan sammanstélldes samt uppdaterades, detta for att tillgd sd ny och relevant
information som mdjligt. En indikation om att informationen pd hemsidan &r korrekt ar
kéllans publiceringsdatum vilket var ar 2014.

EN KVALITATIV STUDIE AV BELONINGSSYSTEM PA ATTRAKTIVA ARBETSPLATSER | 21



3. REFERENSRAM

I detta kapitel presenteras de teorier och modeller som studien grundas pa. Kapitlet inleds
med en beskrivning av beloningssystemets utformning vilket inkluderar vilka olika varianter
av beloningar som finns samt en diskussion kring individuell och gruppbaserad beloning.
Vidare beskrivs olika motivationsteorier och slutligen presenteras den kritik som finns
gentemot begreppet beloningssystem.

Ekonomistyrningens syfte dr att paverka och bidra till att nd upp till ett foretags strategiska
och ekonomiska mal. De strategiska maélen 1 sin tur bryts ned till en verksamhetsplan och
diverse olika mél. For att kunna pdverka och néd upp till malen utfors uppgifter som ingar
inom ekonomistyrning. Uppgifterna omfattar exempelvis planering, kontroll av verksamheten
och uppfoljning. Dessa uppgifter utfors med hjilp av tre styrmedel: formella styrmedel,
organisationsstruktur och mindre formaliserade styrmedel. Beloningssystem utgor ett av de
individuella styrmedel som klassificeras inom gruppen organisationsstruktur. Flertalet foretag
anvinder sig idag av ndgon form utav beloningssystem.®’ Det frimsta syftet med
beloningssystem dr att locka vid nyrekrytering, behdlla nuvarande medarbetare samt att
motivera de anstillda.’® Beloningssystem méste kopplas till organisationens mél samt
verksamhetsidé. Det finns en rad frigor som maste stillas vid utformning av ett
beloningssystem; ska beloningar vara av social eller ekonomisk karaktdr? Hur ska de
ekonomiska beloningarna vara utformade? Ska beloningar vara individuella eller kollektiva?
Ska beldningar ske omedelbart eller senare? *°

3.1 BELONINGSSYSTEMETS UTFORMNING

Utformas och implementeras ett beloningssystem pa ett bra sétt leder det till att foretaget
littare nar sina mal. Aven relationen mellan foretaget och de anstillda paverkas.*® Ett bra
beloningssystem karakteriseras av att man kan méita det som belonas och att man har en
standig uppfoljning. Beloningssystemet ska ses som en del av en styrmix dér olika styrmedel
balanserar varandra.*' I vissa organisationer ir det litt att sitta upp ekonomiska resultatmal
och dessa mal giller for hela foretaget, for en speciell enhet eller for en enskild medarbetare.
For att de anstédllda ska kunna uppfylla dessa mal ar det viktigt att de vet vilka forvantningar
som finns.*” Det beloningssystem som implementeras maste vara héllbart Sver tid och
fungera i olika konjunkturer.*

Utformaren av beloningssystemet i en organisation véljer vilka prestationer hos medarbetarna
som ska madtas. Denne designar dven systemet som ska mita prestationerna, analyserar

37 Ax, C., Johansson, C & Kullvén, H. (2001)

*¥ Ciker, M. (2013)

% Svensson, A., Wilhelmson, L. (1988)

“ Smitt, Raul., Wiberg, L m.fl. (2002) Beléningssystem — nyckeln till framging
! Ciker, M. (2013)
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resultatet samt rapporterar resultatet. Detta leder 1 sin tur till beloningar till medarbetarna.
Utformaren av beloningssystemet maste ha en grundlig forstaelse for bade organisationens
mal och strategier samt individens roll i organisationen. Vid utformning samt uppbyggnad av
ett beloningssystem ar det ménga aspekter som maste tas i beaktande. Ansvarig for
utformandet av beloningssystemet maste vara vil insatt i vilka prestationer som maéts, hur
individens beteende péaverkar det som méts samt hur det som mits i slutindan leder till
individuella beloningar. Har inte den ansvarige for utformningen av beldningssystemet god
insikt i dessa delar blir systemet ineffektivt och beloningssystemet mister sin forméga att
motivera medarbetarna i organisationen.* Vidare dr kommunikationen otroligt viktig.
Utformaren av  belOningssystemet maste kommunicera, lyssna samt forklara
beldningssystemet for sina medarbetare.*’

For att implementeringen av ett beloningssystem ska vara effektiv och vilfungerande i en
organisation maste medarbetarna kénna att de kan kontrollera samt klara av de prestationer
som mits och belonas. Kénner inte medarbetarna detta kan motivationen minska eller 1 vérsta
fall helt forsvinna. Vidare maste medarbetarna kunna se en tydlig koppling mellan dess
prestationer samt den beloning som ges. For att detta skall uppfyllas maste beloningarna ges
inom en rimlig tidsfrist. En annan aspekt ir att beléningarna skall vara rimliga.*® Vidare
maste foljande kriterier gillande beloningarna vara uppfyllda:

v’ Virdefull
v’ Betydande storlek
v’ Forstaelig

v’ Aktuellt i tiden
v’ Varaktig

v Omkopplingsbar
v’ Kostnadseffektiv

Det forsta kriteriet ar att beloningen maéste vara vdrdefull. Vad som anses vara vardefullt
varierar fran individ till individ. Har inte beldoningen nagot viarde kommer den inte heller leda
till motivation hos medarbetarna. Vidare maste beldningen vara av betydande storlek. Ar
beloningen av obetydlig storlek kan medarbetarna kédnna sig forolampade vilket i sin tur kan
leda till avtagande motivation hos dessa individer. Beloningssystemets effekt blir dd den
motsatta. Medarbetarna maéste forstd anledningen till varfor beloningen utdelas och dven
vardet av den. Kriteriet aktuellt i tiden kopplas till att beloningen maste ges inom snar framtid
fran det att medarbetaren utfort prestationen. Drojer det for lang tid mellan det uppnadda
malet och beloningen kan det leda till nedsatt motivation. Vidare ar det viktigt att

* Atkinson, A., Kaplan, R. (1998) Advanced management accounting
* Smitt, Raul., Wiberg, L m.fl. (2002)
% Atkinson, A., Kaplan, R. (1998)
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medarbetarna minns beloningen, det vill sdga att den dr varaktig. Beloningen upplevs fa ett
hogre virde om kénslan av beloningen dr ihallande. Om beloningen har delats ut pa
exempelvis felaktiga grunder ska den vara mojlig att aterta, den ska vara omkopplingsbar.
Det sista kriteriet avser att beloningen ska vara kostnadseffektiv, det vill sdga leda till storsta
mojliga effekt pa individens motivationsniva till minsta méjliga kostnad.*’

En annan viktig faktor &r att bygga in flexibilitet i beloningssystemet. Att dndra strukturen pa
ett beloningssystem dr ofta vildigt komplicerat, bade av juridiska samt ekonomiska skal.
Slutligen &ar det viktigt med en aterkoppling av systemet Over tiden. Detta for att
engagemanget hos de anstillda annars kan avta, mestadels for att det ibland kan ta lang tid
mellan utford prestation och beldning.*®

Ett vanligt problem 1 organisationer dr valet av beloningar. Nyttan av att skrdddarsy
beloningarna till de anstillda maste vigas mot de kostnader som uppstir samt hur
konkurrenskraftiga beloningarna ar gillande att behalla de anstillda.* Arbetsmarknaden som
rader idag leder till att foretag kan tvingas erbjuda kreativa beloningar for att bli mer
konkurrenskraftiga pa marknaden. Det ar arbetsgivarnas uppgift att uppritta en miljo samt ett
beldningssystem som attraherar medarbetare och som gér att de trivs pa sin arbetsplats.™

Bra beloningar kan innebédra visad uppskattning fran arbetsgivaren 1 form av ett muntligt
”tack” eller ’bra jobbat”. Trivsel pa arbetsplatsen, en giva eller utbildning som é&r relaterat till
karridren, ett rekommendationsbrev eller en bra utvdrdering av sitt arbete dr ytterligare
exempel pa beldningar.”!

Det finns tvéd olika kategorier av beldningar, inre och yttre. Inre beloningar dr sddana som
individen kdnner inom sig, sdsom tillfredsstillelse ndr man utfort ett bra jobb eller nir ens
inre virderingar och kénslor uppfylls. Organisationer kan skapa underlag for att uppnd inre
beloning genom att utforma en organisationskultur, anvinda en viss ledarstil eller utforma
arbetet pa ett visst sdtt men individer upplever inre beléning pé egen hand. Yttre beloning ar
ddremot beloningar som ges till en individ frdn en annan part och det &r dessa ett
beldningssystem ér utformat utefter.>>

Vidare delas beloningar upp 1 kategorierna monetira och icke-monetdra. Monetira
beloningar, vilka avser beldningar 1 form av pengar, kan ha kraftfull inverkan pa
medarbetares beteende dd majoriteten av dessa vérderar pengar hogt. Genom att belona
individer med monetidra medel kan de anvidnda dessa for att kopa samt ticka kostnader for

" Merchant, K., Van der Stede, W. (2012)

* Smitt, Raul., Wiberg, L m.fl. (2002)

¥ Merchant, K., Van der Stede, W. (2012)

> Hutson, D. (2000) New incentives are on the rise, Compensation & Benefits review
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> Atkinson, A., Kaplan, R. (1998)

EN KVALITATIV STUDIE AV BELONINGSSYSTEM PA ATTRAKTIVA ARBETSPLATSER = 24



sadant som tillfredsstillelser deras behov.” Detta gor att monetira beloningar dr det mest
flexibla beloningssystemet. Det har visat sig att medarbetare pa grund av flexibiliteten
foredrar monetdra beloningar fore icke-monetira beloningar om de maste vélja mellan de
béda alternativen.”* American Express Incentive Services genomforde en undersokning dar
respondenterna tillfrigades om de forvdntade sig en bonus. Av de som svarade ja visste
majoriteten hur de skulle spendera bonusen. De flesta skulle spara eller investera pengarna,
en del skulle anvianda pengarna till nédvéandigheter sdsom att betala rakningar och endast ett
fatal svarade att de skulle spendera pengarna pa sig sjdlva. Det sistndimnda
anvandningsomradet stimmer Overens med arbetsgivarens onskan, ndmligen att beloningen
blir minnesvird och motiverande for de anstillda.”

Monetér beloning har ett symboliskt virde. Det symboliserar framgang, prestation, prestige,
makt och har inverkan pé& individers sjilvkinsla.’® Detta varierar sjdlvklart mellan olika
individer, mycket beroende pa individens grundlon och diarmed vilka grundldggande behov
som anses tillfredsstillda.”’

Det finns tre omraden dir monetir beloning kan anvindas:

v’ Prestationsbaserade loneckningar

v’ Kortsiktiga incitamentsprogram
v’ Ldngsiktiga incitamentsprogram

Lonedckningar éar vanligt forekommande i1 de flesta foretag idag och l6nedkning sker
mestadels arligen. Lonedkning kan anses som en form av beloning da den baseras pa meriter
och fortjanas pa grund av prestation. Lonedkningar ar vanligtvis befogade men de anstillda
forvintas dven fortsittningsvis att prestera.

Bonusar samt provision dr exempel pa kortsiktiga incitamentsprogram. Denna form av
beldningar baseras antingen pé en enskild individs prestation eller p& en grupps prestation.™
En bonus utfaller om de mal som satts upp nas. Bonusens storlek beror pa hur vél dessa mal
uppfylls. > Prestationerna mits under en period pi ett ar eller kortare. Ldngsiktiga
incitamentsprogram, exempelvis aktieoptioner, baseras pa prestationer som maéts under en
period langre &n ett ar. I slutet av perioden, vilket vanligen infaller efter tre till fyra ar, skall

3 Merchant, K., Van der Stede, W. (2012)
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malet vara uppnaitt. Syftet med programmen &r att beléna medarbetare som bidragit till
langsiktigt virde for foretaget.®’

Forskning har visat att monetidra beloningar forsummar syftet med beloningar. Syftet dr att
oka medarbetarnas motivation och utférande men de anstillda pastir att dessa monetéra
beloningar inte 6kat deras prestationer. En annan ofordelaktig sida med monetéra beloningar
ar medarbetarnas forvdntan att beloningen ska infalla, vilket framkallar besvikelse bland
anstillda d4 den uteblir.®'

Icke-monetira beldningar blir alltmer populira.®® Beloning av icke- monetir karaktir ér
exempelvis titlar, befordran, nya arbetsuppgifter, befogenheter och makt. ® De ér i allménhet
uppskattade av medarbetarna och mindre kostsamma. Vanligtvis anvinds flera olika typer av
dessa beldningar 1 foretagen. Bra prestationer kan belonas med sé kallade diskreta beloningar
sasom att resa forsta klass, flytta till stérre kontor, fortur vid val av semester och val av
parkeringsplats.®* I ménga fall 4r det av storre vérde att arbetsgivaren uppmérksammat den
anstillde i friga 4n beloningen i sig.®” Uppskattningen av icke-monetira beldningar varierar
dock med demografiska och psykologiska faktorer. En individ med 1&g inkomstnivé blir mer
motiverad da grundldggande behov uppfylls medan en individ med hogre inkomstniva stravar
efter sjalvforverkligande.®

Enligt Darryl Hutson &r monetéra beloningar av typen “slippery”. Dessa inspirerar inte till
handling och leder inte automatiskt till att medarbetare arbetar hdrdare. Vidare menar han att
“sticky” beloningar, det vill sdga icke-monetdra beloningar, leder till 1dngsiktig pay-off, for
bade foretaget och dess medarbetare. Dessa beloningar fungerar dd& de paminner om en
medarbetares hérda arbete d4 medarbetaren fir kontinuerlig uppskattning. En annan fordel
med denna form av beloning dr den ekonomiska aspekten. Monetéra beloningar kostar tre
ganger sa mycket for foretaget vid investering 1 beloningssystem dn vad icke-monetéra
beléningar gor.”’
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Motivationsteorier har fokuserat antingen pa individuell beloning, och da ignorerat effekten
av gruppbaserad beloning pa individer, eller pa gruppbaserad bel6ning och diarmed ignorerat
de individuella skillnader som finns inom ett team.®®

Ett beloningssystem kan innehdlla individuella beldningar, kollektiva beloningar eller en
kombination. Ett vdl fungerande beloningssystem bor innehalla inslag av bada formerna da
vardera system har for- och nackdelar. En balans mellan drivkrafterna i beloningssystemet
bidrar till att uppnd de gemensamma malen. Uteslutande individbaserad beloning kan skapa
egoism samt konflikter samtidigt som fordelarna vid gruppbaserad beldning inte utnyttjas.®’

Gruppbaserad beloning leder till att medarbetarna kénner en gemensam motivation.
Interaktionen mellan gruppmedlemmarna som skapas leder till en kdnsla av tillhorighet hos
medlemmarna. Foresprakare for gruppbaserade beloningssystem menar att det skapas en
hogre grad av utférande. Konflikter inom gruppen reduceras och ldrandet intensifieras.”
Uteslutande gruppbaserad beldning tillvaratar inte de enskilda individernas kompetens pé ett
optimalt sitt.”"

Ett gruppbaserat beloningssystem kan é&dven leda till att den enskilda individens
ansvarsskyldighet samt anstringning sdnks dd man forlitar sig pa Ovriga medlemmar i
gruppen.”” Medarbetare, eller s kallade free-riders dker snalskjuts pa andras arbete och far
beléning som de inte 4r fortjanta av. > Individer upplever ett minskat ansvar och
anstrangningarna for att uppna malet fordelas pa gruppens alla medlemmar. Medlemmar 1
gruppen kan “gémma sig 1 mdngden” da deras individuella prestationer inte uppmérksammas.
D4 anstrangningen fordelas mellan gruppens medlemmar kan enskilda individer uppfatta att
deras individuella prestation inte ndmnvért paverkar gruppens totala resultat. Ett alternativ till
detta ar att fokusera pa medlemmarnas enskilda mal snarare &n gruppens gemensamma maél
och péd sa sitt hoppas att de individuella prestationerna leder till att dven gruppens maél
uppfylls. Detta kan dock leda till att individerna endast fokuserar pa sin egen méluppfyllelse
och bortser fran gruppens mal vilket i sin tur leder till minskat samarbete.

Att motivera team anses komplext d4& medlemmarnas mél och engagemang till gruppen kan
variera. For att individerna ska uppnd gruppens mal anvdnds antingen individuella eller
gemensamma beldningar. Okad motivation inom ett omridde kan prioritera bort

% Chen, G., Kanfer, R. (2006) Toward a Systems Theory of Motivated Behavior in Work Teams
% Svensson, A., Wilhelmson, L. (1988)
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uppmérksamheten frdn andra omrédden da motivationen mellan medlemmarna kan vara
splittrad géllande det individuella malet samt gruppens mal.

Fordelarna med individbaserat beloningssystem dr att individen kénner en hdgre
tillfredsstillelse och en starkare koppling mellan beteende och utfall. Ett individbaserat
beloningssystem leder dock till att individers fokus pé att hjdlpa sina gruppmedlemmar
minskar. Vilket beloningssystem man ska vilja beror mycket pa gruppens mal, det vill sdga
om maluppfyllelsen dr 1 behov av alla gruppmedlemmarnas anstringning samt kunskap.
Gruppbaserade beloningar har visat sig fungera bést 1 situationer dér gruppkonstellationen
kraver ett hogt utbyte av kunskap och interaktion. Individbaserade beloningssystem har visat
sig fungera bést nir gruppen ar lost ansluten dar de bidrag som varje enskild individ ger
véger tyngre 4n de fordelar som en vil sammansvetsad grupp ger.”

Ur ett teoretiskt perspektiv har man generellt sett lite kunskap gillande faktorer,
konsekvenser samt mekanismer vad géller motivation 1 team. Trots stor kunskap géllande
ledarskap och kommunikation nér det géller kollektivt beteende och prestation dr kunskapen
angdende hur dessa faktorer paverkar motivationsprocessen bristande. Det &dr av stor vikt att
ha kunskap om hur motivationsprocessen for individer samt grupper interagerar for att kunna
hantera dessa grupper samt de individer som de bestar av. Medlemmar i team bor finna en
balans mellan den egna prestationen och bidraget till gruppens gemensamma mal.
Individerna i1 gruppen maste sdledes formulera egna mal som &verensstimmer med Gvriga
medlemmar i gruppen (horisontellf) samt med gruppens mél (vertikalf).”

Forskare hdvdar att organisationer 1 allménhet fokuserar pa en av dessa delar, det vill siga
antingen ldggs fokus endast pa de enskilda individerna och inte pd gruppen i sin helhet, detta
leder till att man endast fokuserar pa individens enskilda mél, eller fokuserar man endast pa
gruppen och sddant som genomsyrar gruppen i sin helhet vilket 1 sin tur leder till att man
endast fokuserar pa att nd gruppens gemensamma mal.”®

De befintliga motivationsteorierna analyserar inte aspekter som individens direkta eller
indirekta pdverkan pa en grupps prestation. Teorierna menar att en hogre grad av
anstrdngning leder till en hogre grad av utférande men de tar inte hansyn till den omedelbara
paverkan som en individ bidrar med till gruppen dir utférandet dger rum. Om en medlem i
gruppen har lag motivation kan det paverka resten av gruppens motivation vilket leder till ett
samre resultat. Likasd kan hdg motivation inom gruppen leda till att enskilda individer 1
gruppen Okar sin individuella motivationsniva.”’

Forskare har pa senare tid foresprékat att grupper vilkas arbetsuppgifter dr beroende av
varandra bor ha ett sa kallat hybrid beloningssystem, det vill sdga en blandning av individuellt

™ Christian, M., Ellis, A. & Pearsall, M. (2010)
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beloningssystem och gruppbaserat beloningssystem. P4 sa vis kan respektive systems fordelar
utnyttjas och eventuella brister undvikas. Ett hybrid beloningssystem ar anvédndbart i de
gruppkonstellationer ddr beroendet dr hogt samt dir specialiteterna &r splittrade inom
gruppen. Vidare paverkar denna form av beloningssystem den individuella motivationen lika
vdl som gruppens motivation. Fokus ldggs bade pa att de individuella uppgifterna fullfoljs
samtidigt som gruppens specialiteter tas tillvara pa, vilket dr en vidsentlig del 1 grupper dér
man dr beroende av varandra.

v Ett beloningssystem av hybrid karaktér resulterar i hogre prestation for gruppen i sin
helhet dn vad ett individbaserat- samt gruppbaserat beloningssystem gor

v" Grupper som anvénder sig av ett hybrid beloningssystem overtraffar grupper som
endast anvidnder sig av individbaserat beloningssystem pa grund av Okad
informationsallokering

v" Grupper som anvénder sig av ett hybrid beloningssystem overtraffar grupper som
endast anvinder sig av gruppbaserat beloningssystem pd grund av att det minskar de
konsekvenser som kan leda till slohet (free-riders, se ovan)

Ett beloningssystem av hybrid karaktdir har dock en negativ pdverkan da
beroendeforhallandet 1 en grupp ar lagt. Gruppmedlemmarna bor till storsta del fokusera pa
sitt individuella arbete men hybridsystemet riskerar att sinda ut motsidgelsefulla signaler
vilket distraherar och leder till en forsvagad prestation.”®

3.2 MOTIVATION

For att 4 ménniskor att vilja gora det de maste krdavs motivation. Ett beloningssystem ska
motivera de anstdllda till att arbeta i linje med organisationens mal. Ett vdl utformat
beldningssystem ska #ven skapa vi-kinsla.”” Det som ses som ett problem med
beloningssystem just i det avseendet att det ska fungera som motivation dr att olika
manniskor motiveras utav olika saker.*

Man brukar diskutera inre samt yttre motivation. Detta har studerats brett av forskare. Den
inre motivationen speglar mdnniskans naturliga benédgenhet att lira och ta till sig medan den
yttre motivationen tenderar att variera i sin relativa sjdlvstindighet och kan ddrmed antingen
spegla extern styrning eller sjdlvstyrning. Inre motivation har individer som aktivt utfoér en
handling for att de tycker att den &r intressant, rolig och for att de ser den som en utmaning
snarare dn for att fi beloning. Man vill nd inneboende tillfredsstillelse. Den yttre
motivationen gor att en individ utfor en viss handling endast for att erhalla ett specifikt utfall.

78 Christian, M., Ellis, A. & Pearsall, M. (2010)

" Svensson, A., Wilhelmson, L. (1988)

% Maslow, A.H., Stephens D.C. m.fl. (1998) Maslow on management, Hedegaard Hein, H. (2012)
Motivation: Motivationsteorier och praktisk tilldmpning
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Motivation &r inte endast ett fenomen utan manniskor har férutom olika mangd av motivation
aven olika former av motivation. Vilken slags motivation man har beror pd vad man som
individ har for underliggande attityd samt méal som 1 sin tur leder till en handling. Forskning
visar att kvalitén pd erfarenhet samt utférande kan vara vildigt olika beroende pa om
individen handlar efter inre eller yttre motivation. Forskning visar att yttre beloningar kan
underminera den inre motivationen d& den tenderar att leda till att individen kénner att dennes
beteende ér kontrollerat.”!

Alla individer ar olika och bedomer olika faktorer som motiverande. Motivationsproblemet
menar att en individ som har ett liberalt tinkande ldgger stor vikt vid sitt eget intresse och
presterar 1 den mén denne far utbyte 1 form av pengar, varor eller tjanster. En individ som har
ett liberalt tdnkande drivs alltsd av konkurrens, privata initiativ samt vinstintresse. De
individer som déremot blir motiverade av solidaritet, kollektivism samt gemenskap foljer den
socialistiska modellen.* Ett vilutformat beldningssystem anses ofta komplext di det beror
manga dimensioner.*> Om man pa ett medvetet sitt kan anvinda beloningarna for att
stimulera individernas ritta handlingar kan man Oka deras motivation och dirmed dven
organisationens effektivitet.**

Herzbergs tvafaktorsteori dr en av de mest refererade studierna inom féltet for arbetsattityd.
Teorin hédrstammar fran en undersokning gjord av Herzberg sjidlv dar anstdllda péd olika
foretag intervjuades 1 syfte att ta reda pd vilka faktorer pd dessa arbetsplatser som
tillfredsstdllde dem.

Herzberg fann efter granskande en systematisk relation mellan den anstélldes attityd och
dennes beteende. Nagon relation mellan jobbtillfredsstillelse och arbetsprestation fann man
inte. Hur och om den anstéllde ar tillfredsstélld pa sitt jobb eller ej avgors enligt Herzberg av
olika faktorer, insikter som sedermera mynnade ut i Herzberg vélkdnda tvéfaktorsteori.
Teorin menar att ménniskan har tvéd typer av behov vilka dr influerade och tillfredsstills av
olika utfall och beloningar. Det forsta behovet dr hygienbehovet vilket tillfredsstélls av sa
kallade hygienfaktorer vilka exempelvis kan utgoras av 1on, foretagets policys, sédkerhet pa
jobbet, bonus eller relationer inom foretaget. Om dessa faktorer upplevs ofordelaktiga blir
resultatet missndje. Motivationsbehovet, vilket dr det andra behovet, beskrivs av Herzberg
som likartat med de tvd hogre behoven 1 Maslows behovshierarki (uppskattning och
sjalvforverkligande). Motivationsbehovet uppnas med hjédlp av motivationsfaktorer. Exempel
pa dessa faktorer ar erkdnnande, ansvar och prestationer.

8! Edward, L., Richard, M. (2000) Intrinsic and Extrinsic Motivations: Classic Definitions and New
Directions

82 Svensson, A., Wilhelmson, L. (1988)

8 Ciker, M. (2013)

$ Svensson, A., Wilhelmson, L. (1988)
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Sammanfattningsvis innebér teorin att motivationsfaktorer behandlar arbetets natur och
konsekvenserna av detta medan hygienfaktorer relateras till och sétts in i ett sammanhang
kopplat till arbetet. Resultatet av studien indikerade att motivationsfaktorer, vilka ar
involverade for att skapa tillfredsstéillelse pd jobbet, dr separerade frin hygienfaktorer som
kan frambringa missndje pa jobbet. De faktorer som kan framkalla vantrivsel inkluderas som
tidigare ndmnts inom hygienbehovet.

Teorin har utstatt kritik gidllande avsaknad av tillrdckliga empiriska beldgg men anvénds trots
detta fortfarande frekvent.*

Maslows hierarkiska behovsteori dterkommer frekvent i bocker trots avsaknaden av beldgg
som styrker teorin. En frigestéllning som &r en av de dldsta och inom det mest svarbesvarade
omradet inom psykologin dr varfor ménniskor dr motiverade att géra ndgot 6ver huvud taget
samt varfor de véljer att utfora en viss sak istéllet for ndgot annat. Inom detta omrade finns
ménga olika ansatser och teorier.*®

Maslows behovsteori utgdr ifran att ménniskan har fem olika typer av behov vilka aterfinns 1
en viss hierarkisk ordning. Behovens rangordning nerifran och upp ér fysiologiskt behov,
sdkerhetsbehov, socialt behov, uppskattning och hogst upp behovet av sjdlvforverkligande.
Ett lagre behov maste vara tillfredsstillt innan ett hogre behov kan bli aktuellt. De tre ldgsta
behoven gar under det gemensamma namnet bristbehov dd Maslow ansag att en person inte
kan utvecklas till en sund minniska om inte dessa behov ér uppfyllda.

Det fysiologiska behovet, vilket dr langst ner 1 hierarkin, utgors av grundldggande behov sa
som mat, luft, vatten och skydd. Detta behov tillfredsstélls av foretaget genom loner till
anstillda som ticker kostnaden for dessa behov. Ytterligare ett sétt att uppna fysiologiska
behov ir att erbjuda triningsfaciliteter for att medarbetarna ska hélla sig friska.

Det andra behovet, sdkerhetsbehovet, uppfylls dd miljon upplevs sdker och fri fran hot.
Anstdllda kan fi trygghet fran fOretaget genom exempelvis sjuk- och livforsdkringar samt
sparpaket och pensioner. Det sociala behovet & nummer tre i hierarkin och triggas forst da
ovriga tva behov dr aktiverade. Det sociala behovet grundar sig i ménniskans behov av att
kdnna sig inkluderad, accepterad och att ha vidnner. Foretaget kan héar bidra till
relationsskapande mellan anstéllda genom sociala event och aktiviteter.

De tvé sista behoven hjédlper ménniskan att vixa och uppné sin fulla potential. Uppskattning
kan uppfyllas pa olika sétt. En anstilld 6nskar bli uppskattad och vara framgingsrik. Foretag
kan visa sin uppskattning genom utmadrkelser, titlar eller tillfillen ddr medarbetare
uppmadrksammas for sitt arbete. Sjalvforverkligande ar det sista behovet hogst upp 1 hierarkin.

% Herzberg, F. (1987) One more time: How do you motivate employees?
% Furnham, A. (1999) The psychology of behavior at work
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F& arbetsplatser Oppnar for anstdlldas mojlighet att uppna total sjalvforverkligande. Behovet
tillfredsstills da en minniska utnyttjar sin fulla potential och dr medveten om alla personliga
egenskaper vilket bidrar till att den anstédllde arbetar maximalt.

Som tidigare ndmnts &r teorin kritiserad, bland annat pa grund av avsaknaden av bevis for att
behov skall aktiveras 1 en viss ordning samt ovissheten om nér ett behov och en viss kategori
anses vara uppfyllda. Samtidigt finns en tro pa att idén ar anvdndbar da ménniskan har olika
behov vilka dven kan relateras till beteendet pa arbetsplatsen.®’

Vid utformandet och val av beloningssystem &r det av stor vikt att forsédkra sig om att den
anstdlldes monetidra basbehov é&r tillgodosedda innan ytterligare beloningar delas ut.
Beloningarna bor dven vara relevanta och unika for mottagaren och erbjuda tickning for
behovet av erkiinnande, uppskattning och acceptans.®®

Agentteorin har bdde motstdndare och foresprakare. Teorin anses dock vara ett anvéndbart
tillskott till organisationsteorin och bidrar med perspektiv som &r bade realistiska och
empiriskt testbara.*

En principal-agent relation existerar dd ena parten, vilken kallas principal, anstéller en annan
part, vilken bendmns agent. Genom anstillningen fir agenten en viss befogenhet att ta egna
beslut. Nar ett anstdllningskontrakt skrivs pa ger agenten 16fte om att bidra med en viss niva
av kunskap och prestation. Agentteorin menar att agenter inte har ndgot samvete vilket gor att
de 1 efterhand kan franga dessa loften. Ytterligare ett problem &r svérigheten for principalen
att overvaka vad agenten egentligen bidrar med till foretaget. Dessa bada problem skapar
tillsammans vad litteraturen kallar “moral hazard problem”.

Enligt agentmodeller blir chefer som endast erhaller en konstant 16n som ersdttning inte
tillrackligt motiverade att arbeta for att maximera foretagets vérde. Istéllet for att arbeta for
att oka aktiedgarnas virde prioriteras fritid och andra icke monetira delar 1 verksamheten.
Ytterligare ett problem dr dgarnas okunskap om vilka beslut och ageranden som ar optimala
for foretaget. Denna okunskap resulterar i att de mister mojligheten att hota med att dra
tillbaka kompensation om inte dessa blir gjorda. Principalerna har dven svarighet att veta om
en specifik agent har eller inte har agerat 1 dgarnas intresse. Ett sitt att forsoka komma runt
dessa problem ar att gora agenterna delaktiga i foretagets okade formogenhet genom att
infOra ett beloningssystem.

Ett beloningssystem utformas for att skapa ett gemensamt intresse mellan principalen och
agenten. En viss skillnad i intresse mellan parterna kommer dock alltid att finnas, detta

¥ Furnham, A. (1999)
% Hutson, D. (2000)
% Eisenhardt, K.M. (1989) Agency theory — an assessment and review
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fenomen kallas agentkostnad. Skillnaden grundar sig 1 olika attityder gentemot risk, tillgdng
till privat information samt begriansade och kostsamma observationer. Principal-agentteorin
anser att ett beloningssystem maste implementeras for att undvika informationsasymmetrin
samt for att f4 agenten att agera i foretagets intresse.”

I tilldgg kan ndmnas att informationsasymmetrin mellan principalen och agenten troligtvis ar
storre d4 agentrelationen 4r kortvarig 4n vid langvariga relationer.”!

Agentteorin forefaller vara den teori som dominerar som underlag vid forskning av diverse
slag. Teorin har dock fatt utstd kritik frdn forskare inom psykologi och sociologi vilka
propagerar for teoretiska begransningar i teorin.

Agentteorin beskriver underordnade som opportunister och individualister. Detta synsétt 1
kombination med aspekten att principalen och agentens intressen dr motstridiga anses ligga
till grund f6r introduktionen av ytterligare en teori, Stewardshipteorin. Fokus i denna teori ar
istéllet att det foreligger en relation mellan parterna dér intressena ligger 1 linje med varandra.
Agenten motiveras inte 1 forsta hand utav individuella mél utan motivationen grundar sig i
principalens mélsittning. Underordnade beskrivs 1 denna teori istillet som personer som
sdtter organisationen i forsta hand, dr palitliga och som é&r kollektivister.

En stewards ageranden skiljer sig aldrig frdn organisationens intresse. En steward arbetar
alltid for firmans bésta och for att maximera aktiedgarnas avkastning. Genom prioriteringar
av organisationens basta mots dven stewardens personliga behov.

Agentteorin och Stewardshipteorin har vissa utmérkande skillnader. Dessa skillnader ber6r
bland annat identifikation och motivation. Motivation skiljer sig at mellan teorierna sa till
vida att agentteorin tar fasta pa den yttre motivationen medan Stewardshipteorin fokuserar pa
den inre motivationen. Agentteorins fokus pa yttre beloningar bottnar i det kontrollbehov som
finns hos principalen vilket i1 forlingningen leder till formandet av beldningssystem.
Stewardship & sin sida inkluderar inre beloningar 1 form av sjdlvforverkligande, prestationer
och mojlighet att vixa. Behov som 1 sin tur relateras till de hogre behoven 1 Maslow’s
behovshierarki.

Slutligen konstateras att organisationen far ut maximal ersdttning dd bada parterna,
principalen och agenten, viljer att samarbeta och dirmed utveckla en Stewardshiprelation.’*

% Atkinson, A., Kaplan, R. (1998)
°! Eisenhardt, K.M. (1989)
%2 Davis, J. H., Shoorman, D & Donaldson, L. (1997)
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3.3 KRITISKT PERSPEKTIV

Produktiviteten 1 ett foretag kan Oka med hjilp av beldningssystem och dven Oka
prestationerna men det kan dven leda till ofrivilliga konsekvenser, exempelvis mobbning pa
arbetsplatsen. Beloningar som &r avsedda att verka prestationshdjande kan 1 vissa fall
resultera 1 mobbningsbeteende.

Beloningssystem spelar en central roll 1 organisationen. Effekten av ett beloningssystem ar
dock mycket beroende av hur systemet dr designat. Det dr viktigt att designa systemet sd att
inte fel beteenden belonas. Beloningssystem kan dven generera beteenden som motverkar sitt
eget syfte. Beloning kan ha komplexa effekter pad de anstilldas beteenden. Exempelvis har
forskare kommit fram till att anstillda vars 16n beror pa hur stor deras forséljning d&r kommer
dgna mindre tid och uppmirksamhet 4t att hjdlpa nyanstillda. Aven teamprestationen kan
asidosdttas och ignoreras nir det dr de individuella prestationerna som méts och belonas.
Forskning har dven visat hur anstillda engagerar sig mest i de beteenden som organisationen
belonar. Vidare kan dven beldningssystem leda till en tdvlan mellan de anstéllda samt stress
hos de anstillda. Forskning visar ocksa att jobbets utformning 1 kombination med stress kan
forknippas med 6kad risk for mobbningsbeteenden. En 1ag niva av teamstyre okar nivan av
mobbning. Det kan i slutdndan resultera i att ett system skapas dir de som dr mobbare pa
arbetsplatsen kommer vara mer produktiva dn de som utsétts for mobbning. Detta kan dven
ses som en fara for organisationen pa lang sikt.

Vissa forskare menar dven att dd en person belonas med finansiella incitament, vilket gar
inom ramen for de yttre beloningarna, kan detta tringa ut den inre motivationen och
beloningen. Det finns dven litteratur som kritiserar alla former av beloningssystem for att de
inte motiverar anstillda eller forbittrar deras prestation.”

Beloning genererar inte langsiktig forindring i individers beteende och attityder. Ar
beloningen av kortsiktig karaktér kan det leda till att de anstdllda tar beslut som motsétter sig
organisationens ldngsiktiga mél. De anstéllda arbetar for att uppna de kortsiktiga mélen och
fokus ldggs sédledes inte pd de langsiktiga malen vilket i slutindan ar negativt for
organisationen i det stora hela.”*

% Samnani, A-K., Singh, P. (2014) Performance-enhancing compensation practices and employee
productivity: The role of workplace bullying

% Kohn, A. (1999) Punished by rewards: The trouble with gold stars, incentive plans, A’s, praise, and
other bribes
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4. EMPIRI

1 foljande kapitel presenteras det empiriska material som samlats in genom de djupintervjuer
som genomforts. Kapitlet borjar med en presentation av hur beléningssystemen dr utformade
pa de olika arbetsplatserna. Vidare diskuteras vilka prestationer som belonas, anledningen
till varfor foretagen valt att implementera beloningssystem, om de haft ndgon tidigare
implementering, vilka varianter av beléningar som anvdnds och om beloning ges individuellt
eller kollektivt. Vidare foljer information om medarbetarnas syn pd beloningssystemen enligt
ledningen samt huruvida uppféljning och mdtning av beloningssystemen gors. Slutligen
beskrivs det implementerade beloningssystemets for- respektive nackdelar pda vardera
arbetsplats samt hur foretagen stdller sig till fortsatt anvindning av systemen.

4.1 BELONINGSSYSTEMETS UTFORMNING

Foretag X

Beloningssystemet 1 Foretag X dr uppbyggt kring en 1onemodell. Lonemodellen bygger pa en
fast 16n plus debiteringsbonus, se forklaring i avsnitt 4.2 Prestationer som belonas (Foretag
X). Den fasta 16nen ar cirka sjuttio procent av den totala 16nen och dvriga trettio procent ar av
karaktdren rorlig 16n. 1 Foretag X é&r det ledningen som utarbetat det befintliga
beloningssystemet, medarbetarna fick inte vara med och bestimma i1 denna fraga.

Cirka nittio procent av de anstillda pd Foretag X har denna l6nemodell. Beloningssystemet
stracker sig genom hela organisationen, fran de seniora medarbetarna till de som har
traineetjdnst pd foretaget. De enda som inte tar del av det utarbetade beloningssystemet dr de
som arbetar pd ekonomiavdelningen samt i receptionen. Lonemodellen varierar dock
beroende pé vilken tjanst man har 1 foretaget. De seniora medarbetarna har ofta en fast 16n
plus debiteringsbonus och utdver detta har de dven en resultatlon som berdknas pd regionens
resultat. Anledningen till att de seniora medarbetarna har denna resultatlon ar att de ska bli
aktiva till att skaffa nya kunder, fa ut juniora medarbetare pd uppdrag etcetera. Denna
resultatlon ska leda till att de kénner ett driv, att de inte ’bara” fir debiteringsbonus som
resten av medarbetarna.

Foretag Y

Beloningssystemet pa Foretag Y dr utarbetat av ledningen. Foretaget har dels en fast 16n men
aven en del som é&r rorlig. Den rorliga delen av 1onen 1 Foretag Y baseras pa fakturerat belopp
och pa vilken niva i l6netrappan som den anstillde ligger pa. Foretag Y har en speciell trappa
for 16nen dér den anstéllde gar in pd en viss nivd och avancerar efterhand upp till hogre
nivaer. Den rorliga delen delas ut en ging per kvartal. Vidare erbjuder Foretag Y mojlighet
till ett partnerskap. Partnerskapet innebdr att den anstillde har mojlighet att kdpa in sig i
bolaget till en viss procent. I Foretag Y &r det for ndrvarande sex stycken anstillda som
innehar partnerskap. Det dr framfor allt de seniora medarbetarna 1 foretaget som innehar
partnerskap. Bonusen for de som har partnerskap delas ut en géng per ar.
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Foretag Z

Utover den fasta 16nen har Foretag Z ett beloningssystem som dr uppbyggt som en trappa och
delas ut en gang per ar. Det &r baserat péd tre delar vilka dr oberoende av varandra. Det ar
baserat pd foretaget, teamet samt den individuella prestationen med tillhérande méal. Tjugo
procent baseras pd foretagets resultat, trettio procent utifran teamets resultat och femtio
procent utifrdn de individuella mélen. En anstilld kan dirmed misslyckas med att uppna det
personliga malet samtidigt som foretaget inte nér sitt mal men fortfarande ha mojlighet att fa
ut trettio procent av bonusen om teamet 1 sin tur uppnér sitt mal.

For alla medarbetare ser systemet 1 stort sett likadant ut. For de som déremot har en position
som ar mer affarsstodjande ser systemet en aning annorlunda ut. D& de inte &r del av ett team
far de en storre procentsats av bonusen savél individuellt som péd foretagsnivd. Teamchefer
och anstdllda med ledande roller har en bonus som baseras pa hur teamet presterar, detta pa
grund av att man vill betona vikten av teamets prestation och inte den individuella
prestationen.

De nyanstéllda & andra sidan har ldgre satta mal och dven en ldgre del av bonusen. Daremot
ju ldngre en anstilld har arbetat 1 Foretag Z, desto hogre blir kraven men dven mojligheten till
storre bonus. De seniora medarbetarna har &ven ansvar for att bidra till de juniora
medarbetarnas utveckling och framgang samt att sélja in projekt. Detta for att fler skall
sysselsdttas och péd sa sitt bidra till 6kad lonsamhet. Ledningen & sin sida far del av
vinstdelningssystem.

4.2 PRESTATIONER SOM BELONAS

Foretag X

For att fa ta del av den rorliga delen och ddrmed debiteringsbonusen i1 den 16nemodell som
Foretag X anvéinder sig av méste den anstillde vara ute pa féltet och debitera kunder for
utfort arbete. For att de seniora medarbetarna ska fa sin resultatlon méste de vara aktiva inom
forsédljning. Debiteringsbonusen berdknas genom att multiplicera antal timmar den anstillde
ar ute hos kund med timpriset mot kund. Vad som faktureras under en ménad fas da fram och
sedan erhéller den anstillde en viss procentsats av denna summa. Detta kéinnetecknar
debiteringsbonusen som delas ut pa kvartalsbasis.

Foretag X har dven ndgot som de kallar for “tipspeng”. For att fa ta del av denna ska de
anstillda hjdlpa Respondent X, det vill siga HR-chefen pd foretaget, att rekrytera en ny
person. Det kan handla om att man som anstélld ger ett tips och kontaktuppgifter till en
mojlig kandidat. Tipspengen ligger pa en summa om tio tusen kronor om tipset leder till
anstillning.

Vidare har Foretag X ndgonting de kallar for ”Sélj min kompis”. Detta innebér att varje

anstédlld som lyckas dra in en kompis 1 ett uppdrag far ett visst antal procent pa vad varje
kompis debiterar under en viss tidsperiod.
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Foretag Y

Beloning 1 Foretag Y utfaller d det som medarbetaren har fakturerat Gverstiger kostnaderna.
Dessa utgors exempelvis av 1onekostnader, lokal- och datorkostnader. Detta innebdr att
intdkterna fran de anstilldas debiterade timmar méste dverstiga kostnaderna.

Foretag Z

Det som ligger till grund f6r de uppsatta mal som finns 1 Foretag Z och senare for utbetalning
av bonusen ér individens och teamens forsdljning samt fakturering. Malen ar med andra ord
av monetdr karaktir som utgdr frdn hur mycket pengar som forvintas dras in 1
sdljsammanhang, samt ett méal som berdr hur mycket man som anstilld férvéntas fakturera.
Det som ska omsittas pd foretagsniva bryts sedan ner i teamsammanhang och faststills
dérefter med nédrmaste chef. Vanligtvis revideras inte mélen men undantag gors vid
personliga skél, exempelvis graviditet. En forlorad affar ddremot kompenseras aldrig. Dock
ndmner Respondent Z att om ledningen anser att foretaget och de anstillda har varit nira att
uppna det uppsatta malet kan undantag goras och beloning utfalla.

4.3 ANLEDNING TILL IMPLEMENTERING AV BELONINGSSYSTEM

Foretag X

Respondent X menar att det frimsta syftet med det befintliga beloningssystemet ar att belona
samt motivera medarbetarna. De anstéillda ska bli motiverade till att debitera s& ménga
timmar som mdjligt varje manad. Respondent X poéngterar att det handlar om att leverera
fyrtio timmar i veckan, atta timmar om dagen, det vill sdga det som karakteriserar en normal
heltidsarbetsvecka. Det ligger inte 1 alla medarbetares natur att leverera dtta timmar per dag
men det dr det beloningssystemet ska motivera till att géra. Kan beloningssystemet leda till
att motivationen hos medarbetarna okar ar det positivt bade for individen i frdga samt for
foretaget. Vidare menar Respondent X att denne inte upplevt nagon stress bland
medarbetarna gillande detta. Det ar en speciell sort av ménniskor som arbetar inom denna
bransch och klarar av den miljé som rader. Medarbetarna har ett visst affarssinne, trivs 1 sin
roll och dr saledes vana vid att arbeta pa detta sitt. Respondent X berittar att de inte har nagra
interna tdvlingar pa foretaget vilket denne tror &r en bidragande faktor till att
beloningssystemet inte upplevs som stressande. Vidare menar Respondent X att foretaget ar
man om balans 1 livet, att medarbetarna far vardefull fritid etcetera.

Respondent X berittar vidare att foretagets minst viktiga anledning till implementeringen av
det rddande beloningssystemet ér att behalla befintliga medarbetare och att locka nya. Detta
pa grund av att beloningssystem &r vanligt forekommande i den bransch som Foretag X
verkar 1 och tillimpandet av beloningssystemet ar sdledes inte unikt.

Foretag Y

Anledningen till implementeringen av beldningssystemet 1 Foretag Y ar att medarbetarna ska
bli motiverade att debitera enligt avtal. Enligt Respondent Y behover de anstdllda en morot
och ett incitament att arbeta de extra timmar som vanligtvis kravs, vilket 1 sin tur foretagets
l6nsamhet beror pa. Beloningarna ér till for att motivera de anstéllda att arbeta hardare och att
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dela pd de extra timmar som branschen kraver. Enligt Respondent Y vinner bade de anstéllda
och foretaget pa att inneha ett beloningssystem.

Beloningssystemet dr en viktig faktor for att behélla de anstillda men Respondent Y onskar
och vill tro att de dven kan behélla sina anstéllda utifrdn andra faktorer dn lonen. Dock vill
Respondent Y tilldgga att det samtidigt krdver att 16nen ligger pa en bra niva for att inte tappa
anstéllda till konkurrenter. Respondent Y tror dven pa att systemet kan locka nyanstéllda till
foretaget.

Foretag Z

Respondent Z har svért att svara pd det ursprungliga syftet till implementeringen av
foretagets beloningssystem da det tradde 1 kraft innan Respondent Z arbetade péd foretaget.
Dock vill respondent Z pésta att beloningssystemets syfte idag frdmst dr att belona. De
anstéllda skall belonas for det arbete som de har bidragit med. Systemet skall dven sétta fokus
pa de prestationer som foretaget anser vara viktiga. Minst viktigt dr systemets paverkan for
att behilla de anstillda. Ett visst matt av att locka nyanstéllda finns men ses som en liten del 1
sammanhanget, framfor allt av skélet att nyanstéllda kan erhdlla liknande beloning pa andra
arbetsplatser.

Respondent Z anser att de anstillda skall vara motiverade att stanna kvar pd foretaget av
andra anledningar dn beloningssystemet 1 friga. Respondent Z beskriver majoriteten av de
anstéllda péd foretaget som tavlingsinriktade. Det &r en prestationsorienterad organisation dar
tavlandet ligger ndra till hands for manga. Vid rekrytering dr ledningen tydlig med att just
informera om aspekten att manga av de anstéllda ar tdvlingsinriktade. Vid rekrytering dr det
ocksa av stor vikt att hitta personer med ett driv och en inre vilja. Respondent Z tror att de
anstdlldas motivation okar da den anstéllde tidigt far ta mycket eget ansvar. Nyanstéllda
kommer snabbt in i verksamheten och far driva mer komplexa projekt dd man tror pa
individen och att man direkt far vara med dér det hénder.

Foretag X

Respondent X berittar att foretaget haft ett liknande beloningssystem de senaste tre dren. En
fordndring har dock skett fran och med 1 4r. Tidigare utfoll bonus oavsett om medarbetaren
nadde sitt mél eller ej. Nu méiste varje medarbetare nd sextio procent av sitt mal innan
debiteringsbonusen faller ut. Respondent X menar att foretaget inte kan betala ut pengar till
de anstillda som inte nar upp till delmalet sextio procent dd@ man maéste tinka pa foretagets
tillvixt. Anledningen till att denna férandring skett &r att Foretag X har hoga fasta kostnader.

Respondent X forklarar att denne tillsammans med ledningen 1 Sverige hellre hade haft kvar

det gamla systemet och fétt ”glada och ndjda medarbetare” vilket det bidrog till. Det ar de
utldndska dgarna som initierat den dndring som skett.
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Foretag Y

Foretag Y har anvént sig av det befintliga beloningssystemet i fem ar. Dessforinnan har andra
system och lonemodeller tillimpats. Detta innebar svarigheter for foretaget eftersom de inte
tvingar ndgon att byta till det nya systemet. Den anstéllde har ddrmed en mdojlighet att
fortsatta tillampa det gamla systemet som den anstéllde har varit del av. Foretaget nskar att
alla anstdllda pé foretaget skall tillimpa dagens modell och att det ddrmed endast skulle
finnas en modell som ér lika for alla.

Foretag Z

Foretag Z hade tidigare en annan utformning av beloningssystemet. Till en borjan dé det inte
var s manga anstéllda 1 Foretag Z var beloningssystemet endast uppbyggt pa foretagsniva.
Dérefter var det utformat pa individnivd under ménga &r. Samtidigt som Respondent Z
borjade pd foretaget expanderade foretaget och fick fler anstillda. I samband med detta
gjordes systemet om till dagens befintliga system med tre delar. Implementeringen av det nya
systemet, fran individbaserat, skedde ar 2010.

Respondent Z menar att det dr svart att avgora huruvida foretaget har paverkats till det béttre
av systemindringen. Da fOretaget har genomgétt en kraftig tillvdxt dr det svarare att avgora
vad som dr hénan och vad som &r dgget i sammanhanget. Vidare &r det dven svart att fa grepp
om malet pa foretagsniva. Dock vill Respondent Z pastd att det har skapats en annan
hjdlpsamhet 1 foretaget jamfort med tidigare, ett utfall som ocksad var onskvirt vid den nya
implementeringen. Respondent Z har bidragit till att systemet &ndrats d4 denne ansdg att det
blev f6r mycket individuellt fokus med det gamla som var 1 bruk.

4.4 OLIKA VARIANTER AV BELONINGAR

Foretag X

Forutom de monetira beloningarna Foretag X har 1 form av den utarbetade 16nemodellen
samt koncepten “tipspeng” och ’sélj min kompis™ finns dven icke-monetira beloningar samt
formaner 1 foretaget. Respondent X beridttar att de har sjuk- och livforsdkringar samt
pensioner till anstdllda. Vidare beréttar Respondent X att de har konferenser dar de lyfter
fram och bel6nar personer som gjort ndgot utdver det vanliga. Detta sker bade regionalt och
nationellt. Respondent X betonar att man vid dessa tillfdllen inte belonar prestationer som ar
kopplade till pengar utan istéllet tittar pd andra handlingar. Respondent X forklarar vidare att
foretaget lagger stor vikt vid de kontorsmoéten varje kontor har en gang 1 ménaden. Dessa
moten ar en trevlig tillstdllning dir mat oftast dr inkluderat. Respondent X berdttar om det
senaste kontorsmotet som de hade under mer avslappnade former i form av en “after work™.

Vidare ndmner Respondent X att de anstéllda fér en present nér de har arbetat ett visst antal
ar pa foretaget, att de har ett fruktfat varje morgon, paskidgg pa pésken, semlor pa
semmeldagen, kanelbullar pa kanelbullens dag, julfester etcetera. Respondent X menar att de
anstillda ofta tar dessa icke-monetéra beloningar for givet, speciellt om man arbetat ldnge 1
branschen och att de anstéllda latt blir bortskdmda dé de far mycket utéver sin grundlon.
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Négot Respondent X pépekar dr att foretaget kan bli dnnu bittre pa att dela ut icke-monetéra
beloningar, exempelvis 1 form av uppmaéarksamhet gentemot de anstéllda. I vardagen ar det
manga av de anstillda som sitter ute hos kund vilket kan anses vara ensamt. Den direkta
kontakten mellan chefer och medarbetare blir ddrmed lidande. Man forsoker trots detta vara
peppande och uppmuntrande gentemot de anstdllda och detta dr nagonting som enligt
Respondent X ligger i foretagets kultur.

Foretag Y

Foretag Y lagger storst vikt vid de monetéra formerna av beloningssystemet men Respondent
Y ndmner att de dven anvinder sig av icke-monetira beloningar. Ledningen anser att det ar
viktigt att de anstéllda har roligt tillsammans. For att skapa en gemenskap anordnas
exempelvis trevliga events och andra tillfdllen for att motas. Vidare éker de anstillda varje ar
pa en stor hostkonferens. Ledningen anser att det dr viktigt att uppmérksamma de anstéllda.
Respondent Y ndmner dven att fOretaget ger bidrag till trdning, erbjuder sjuk- och
livforsdkringar samt pensioner till de anstéllda.

Foretag Z

Foretag Z har precis som de tva andra foretagen formaner 1 form av sjuk- och livforsakringar
samt pensioner. Respondent Z berittar att de dven anvédnder icke-monetdra former av
beloningssystem. Den storsta av de icke-monetdra beloningarna dr en fOretagsresa som
kopplas till foretagsmalet varje &r. D4 foretaget nar foretagsmaélet aker hela organisationen
ividg pa en resa med alla anstillda fran foretagets tva kontor. Ledningen har dock, de génger
malen inte har uppnatts, beslutat att trots detta dka ivdg di den ansag att de anstédllda hade
varit tillrdckligt néra att uppnd malet. Resan ér forvisso vird pengar men dd de anstéllda inte
far ut pengar 1 handen ses den som en icke-monetér beloning. Foretag Z anser dven att resan
ar ett bra sitt for nya medarbetare att ldra kidnna varandra och att trdffa kollegor fran det
andra kontoret. D4 foretaget &r relativt litet anses det vara viktigt att gora saker tillsammans.

Ovriga former av icke-monetira beldningar ér exempelvis att fA uppskattning d& man har
gjort ndgot bra. Foretag Z anser att feedback &r viktig och ledningen arbetar mycket med att
se till att medarbetarna far detta. Uppskattning kan visas via allt ifrdn verbal uppmuntran till
att skicka en blombukett till en anstdlld som gjort ndgot extraordindrt. Foretag Z tror dven pa
betydelsen av den lilla beloningen 1 vardagen. For att stanna kvar 1 foretaget tror Respondent
Z att det ar viktigt att bli sedd och uppskattad i vardagen. Den ovintade uppskattningen far
manga anstéllda att bli mer motiverade enligt ledningen péd Foretag Z, men med tilldgg att det
varierar fran person till person.

Vidare genomfor Foretag Z manga aktiviteter ihop, exempelvis anordnas konferenser tva
ginger per dr samt fester. Dock menar ledningen att de anstillda snabbt tar dessa aktiviteter
och beldningar for givet och att de blir vana vid att det ska finnas 1 foretaget. Det kan vara allt
frén festerna till paskidgg som delas ut.
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4.5 INDIVIDUELLT BELONINGSSYSTEM KONTRA KOLLEKTIVT
BELONINGSSYSTEM

Foretag X

De flesta medarbetare pa Foretag X har individuella uppldgg dir debiteringsbonusen ligger 1
ett intervall mellan tre procent till tio procent av vad varje enskild individ fakturerar. Utover
detta finns det dven vissa som har gruppbaserade modeller dir man maéter regionens eller
Sveriges resultat dédr vinsten sedan delas lika.

Foretag Y

Foretag Y anvénder sig av beloning av bade individuell samt gruppbaserad karaktdr. Den
kollektiva beloningen 1 Foretag Y utgors av partnerskapet, forklaring se ovan 1 avsnitt 4.7
Beloningssystemets utformning (Féretag Y). Den individuella beloningen och den
gruppbaserade beloningen ar frikopplade fran varandra men ofta kan ett samband faststéllas
mellan dessa. Detta eftersom den ena formen (den individuella) grundar sig pd hur mycket
man fakturerat och den andra (kollektiva beloningen 1 form av partnerskapet) baseras pa
vinsten. Se mer om detta i avsnitt 4./ Beloningssystemets utformning (Foretag Y).

Foretag Z

Foretag Z har som tidigare ndmnts ett system som &r uppbyggt pa tre delar dir savil
individuell som gruppbaserad beloning ingdr. Se mer om detta 1 avsnitt 4./
Beloningssystemets utformning (Foretag 7).

4.6 MEDARBETARNAS SYN PA BELONINGSSYSTEMET

Foretag X

Som tidigare ndmnt méits debiteringsbonusen pa kvartalsbasis. Medarbetarna kan diarmed fa
ut for mycket bonus en viss period och bli aterbetalningsskyldiga. Som anstélld blir man
aldrig dterbetalningsskyldig frdn den fasta 16nen. Detta har dock vissa medarbetare trott och
det har séledes funnits oro bland dem. Respondent X fortsétter och forklarar att hamnar man
som anstdlld 1 en situation dér aterbetalning méiste ske &terbetalar man péd sin bonus langre
fram istéllet.

Vidare menar Respondent X att de flesta medarbetare tar debiteringsbonusen for given da det
ar en del av l16nemodellen. Denne fortsdtter och forklarar att man som anstélld inte ska rikna
med sin bonus. Respondent X berittar att det generellt sett 4r hoga loner 1 den bransch som
de verkar 1. D4 den fasta I6nen dr sa pass hog ska inte de anstédllda paverkas alltfor negativt
om debiteringsbonusen uteblir ndgot &r. Respondent X beréttar &ven om medarbetarnas syn
pa implementeringen av det nya systemet. Denne menar att det sjdlvklart dr en uppforsbacke
ndr man gar in och dndrar 1 ett befintligt system och att visst motstand fran medarbetarna kan
uppsta. Att fa de anstéllda att acceptera det nya systemet har varit lite svart och Respondent X
menar att det dr darfor man tidigare avvaktat med att dndra systemet.
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Foretag Y

Respondent Y upplever att de anstéllda 1 foretaget dr ndjda med foretagets beloningssystem.
Det sker dven lopande en diskussion mellan ledningen och anstillda angdende utformningen
av beloningssystemet. Systemet anses vara tydligt och létt for de anstéllda att forsta. Nivaerna
ar enkla och transparenta och de anstillda &r medvetna om vad som kravs for respektive niva.

Foretag Z

Foretag Z anvédnder sig av ett medarbetarforum dir medarbetarna pa eget initiativ far
diskutera fritt valda punkter, utan inblandning eller deltagande fran ledningen.
Sammankomsten sker minst en gang i halvéret och diskussionspunkterna behandlar sévil det
som fungerar bra som mindre bra i fOretaget. Enligt Respondent Z har fOretagets
beloningssystem diskuterats vid ett par av dessa tillfillen. Exempelvis reagerade
medarbetarna da systemet dndrades till ett till hundra procent individbaserat system.
Medarbetarna upplevdes agera mer sjédlviskt och viljan att lagga dver sina arbetsuppgifter pa
en kollega minskade dd man inte ville att ndgon annan skulle gora ens egna arbete och
darmed f4 del av pengarna. Enligt ledningen pa Foretag Z upplever inte medarbetarna
beloningssystemets mal som stressande vid de tillfdllen d& de ser att de nar uppsatta mal.
Déremot kan de som tidigt pd aret mérker att de inte kommer nd sina mal uppleva stress
alternativt paverkas negativt motivationsméssigt.

Respondent Z menar att beloningssystemet kan skapa en kénsla av oréttvisa hos de anstillda
da bonusens storlek i1 forhédllande till beloppet man har sélt for kan upplevas oréttvist. Dock
vill Respondent Z tro att de anstillda dr ndjda med det befintliga systemet d& det annars hade
kommit in klagomal frdn de anstillda.

4.7 UPPFOLINING OCH MATNING AV BELONINGSSYSTEMET

Foretag X

Respondent X uppger att foretaget har manuella processer géllande hantering och uppf6ljning
av beloningssystemet. Vidare forklaras att alldeles for mycket tid ldggs ner pa detta da
rapportering sker varje minad. Respondent X funderar p4 om medarbetarna kommer debitera
mer med det nya systemet men menar att tiden far utvisa detta.

Foretag Y

Beloningssystemet 1 Foretag Y grundar sig inte pa specifika mal som skall uppnés. Istéllet
baseras beloningen pd fakturerat belopp minus kostnader, se avsnitt 4.2 Prestationer som
belonas (Foretag Y). Beloningssystemets effekter pé& medarbetarna mits genom
l6onsamhetsnivd per medarbetare. Hanteringen och uppfoljningen av systemet skots centralt
av bolagets ekonomiavdelning. Enligt Respondent Y ldgger foretaget inte mycket tid pa
hantering och uppf6ljning. Daremot &r uppfoljningen av avtalen mer omfattande. Foretaget ar
man om att ha n6jda kunder och det 4r da av stor betydelse att kontrollera att kunderna far det
antal timmar som de har kopt och att de dr ngjda. Dock har foretaget vissa gemensamma maél
som ledningen ser 6ver om de ligger enligt plan. S till vida drar alla medarbetare sitt strd till
stacken.
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Foretag Z

Milen i1 Foretag Z f6ljs upp ménadsvis. Medarbetarna har bra kontroll pa hur de ligger till 1
forhédllande till malet men dven pa teamniva foljs detta upp kontinuerligt. Foretagsmaéssigt ar
det ddremot svérare att i dagsldget avgora huruvida foretaget kommer ga med vinst ldngre
fram, dels beroende pd skatter och annat. Daremot kan de anstéillda fd en indikation om
mojligheterna for att bonus skall utfalla eller ej. Foretag Z har haft fyra ar med samma
beloningssystem, det vill sdga att de méter foretagets, teamets samt individens prestationer.
Tva av dessa fyra ar har malen pé foretagsniva inte uppnatts.

4.8 FOR- RESPEKTIVE NACKDELAR

Foretag X

Respondent X menar att det finns bade fordelar och nackdelar sdvil med det nya som med
det gamla beloningssystemet. Ndgot de bada varianterna har gemensamt &r att de &r litta
system att tillimpa d& de anstdllda utan svarighet kan berdkna vad de far i 16n. Det
Respondent X anser dr det biasta med det nya systemet ér att de anstdllda maste na upp till
sextio procent av sina mal innan de far tillgang till sin debiteringsbonus. Respondent X menar
aven att det nya systemet &r positivt for foretagets ekonomi men det ar for tidigt att svara pa
om foretaget dr ndjt med den nya utformningen.

Den kritik Respondent X framfor gillande det gamla beloningssystemet &r aspekten att
medarbetarna kunde fa ut bonus utan att ha uppnatt mélet. Respondent X uttrycker att det ar
“helt galet” att inte behdva dra in ndgra pengar innan man fick tillgdng till
debiteringsbonusen. Vidare menar Respondent X att den storsta fordelen med det tidigare
systemet var att de fick ndjda medarbetare och att systemet blev uppskattat vid
rekryteringsprocesser.

Foretag Y

Respondent Y anser inte att det nya beloningssystemet har inneburit svarigheter. Detta
framfor allt for att nivaerna &r tydliga och modellen transparent. Dagens system leder dven
till battre Ionediskussion én vad som tidigare varit fallet. Det som anses som ett problem é&r de
tidigare 16nemodeller som tillimpats i foretaget och som vissa anstillda fortfarande berdrs av.
Anledningen till att beloningssystemen 1 vissa fall skiljer sig at &r att ledningen 1 Foretag Y
inte tror pa att tvinga ndgon att byta. De tror att de anstédllda kan uppfatta att bytet sker dé det
ar positivt ur foretagets synvinkel men att effekten blir negativ for de anstillda. Foretag Y har
aven uppmérksammat att vriga bolag som implementerat ett nytt system har drabbats av att
anstéllda valt att lamna bolaget pa grund av detta skifte.

Fordelen med dagens system dr att den anstédllde har en fast 16n och vidare mojlighet att
paverka sin rorliga del. Nackdelen & andra sidan dr dock att utan uppdrag blir det svart att
paverka den rorliga delen.
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Foretag Z

En fordel enligt Respondent Z ar att dagens beloningssystem, da det inte ldngre dr utformat
pd endast individnivd, leder till interaktion mellan gruppmedlemmarna. Respondent X
podngterar dock att det nya systemet kan skapa konkurrens mellan de olika teamen da
prioritering ldggs pa att nd teamets egna mal. Ett annat upplevt problem é&r att det kan skapa
en kdnsla av oridttvisa hos de anstdllda dd storleken pd bonusen kan variera mellan de
anstillda d& fordelning av pengarna sker efter avslutad affar. En anstdlld kan bli missndjd
over fordelningen och uppleva den oréttvis. En annan nackdel ar att sm& marginaler kan gora
att den anstillde inte uppndr maélet. Respondent Z menar dock att foretaget ofta
uppmaédrksammar detta och justerar for det pé ett eller annat sétt. Vidare finns en risk for stress
som kan uppkomma da malet tidigt kdnns ouppnaeligt.

Foretag X

En avveckling av beloningssystemet skulle aldrig ske enligt Respondent X. Detta beror pa att
de behover ett beloningssystem med tanke pd den bransch de dr verksamma i. Daremot vill
Respondent X att de ska bli bittre pa att miita och beléna de mjukare delarna. Onskan dr
saledes att en del av bonusen ska genereras av mer mjuka delar.

Foretag Y

Foretag Y anser sig tillfredsstéllt med dagens system men att en diskussion angdende
systemet sker fortlopande och att en nytt system planeras att implementeras. Diskussionen
géller hur en ny 16sning skall se ut. Ledningen ser 6ver utformningen av den fasta och den
rorliga delen. Foretag Y strivar efter att ha en sé attraktiv arbetsplats som mdjligt och ddrmed
sker en diskussion om ett nytt beloningssystem ddr man bland annat jimfor sig med
konkurrenter for att halla en likvirdig niva. Foretag Y tror inte alls pa att avveckla
beloningssystemet. En avveckling skulle enligt Respondent Y leda till simre konkurrenskraft
da ovriga bolag i branschen tillimpar beloningssystem. En avveckling skulle dven leda till
sdmre motivation hos de anstillda.

Foretag Z

Foretag Z for en diskussion huruvida de fortséttningsvis skall ha ett beloningssystem eller e;.
Respondent Z menar att bonusen kan hdja en viss form av prestation men att for Foretag Z
beror prestationen snarare pa andra parametrar.
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5. ANALYS

1 foljande kapitel analyseras empirisk data som har samlats in. Denna jamfors med teorierna
som tas upp i referensramen. For att fa en 6verskddlig bild har valet gjorts att analyskapitlet
foljer samma struktur som referensramen.

5.1 BELONINGSSYSTEMETS UTFORMNING

Ett bra beloningssystem karakteriseras av mojligheten att méta det som belonas och att det
sker en stindig uppfoljning. > Alla tre intervjuade foretagen har beloningssystem dar
beloningen kan mitas genom att beloningen baseras pa antal debiterade timmar. Géllande
kriteriet uppfoljning av beloningssystem rapporterar Foretag X varje manad antal debiterade
timmar. Det har en stindig uppfOljning av samt kontroll 6ver medarbetarnas prestation.
Uppfoljningen utférs med hjdlp av manuella processer och tar mycket tid. Foretag Y
spenderar inte mycket tid pd uppfoljning medan Foretag Z dédremot foljer upp savil de
individuella som de gruppbaserade médlen manadsvis. Utvardering sker sedan huruvida dessa
mal har uppnétts. Foretag X samt Z uppfyller de kriterier som karakteriserar ett bra
beloningssystem.

Vidare bor beldningssystemet vara hallbart dver tid och fungera i olika konjunkturer.”® Om
foretagens nuvarande beloningssystem uppfyller dessa kriterier dr svart att siga. Foretag Y
for en pagaende diskussion angéende implementering av ett nytt beloningssystem. Foretag Z
overviger en avveckling av det aktuella beloningssystemet. Detta kan ge en antydan om att
beloningssystemen 1 dessa foretag inte dr vélfungerande. Samtliga foretag 1 studien har de
senaste tre till fem &aren fordndrat beldningssystemen. Detta dr en indikation pa att de
foregdende beloningssystemen 1 foretagen inte var héllbara over tid och sdledes behovde
erséttas.

Ansvarig for utformning samt uppbyggnad av beloningssystemet méste vara vl insatt 1 vilka
prestationer som mdts, hur individens beteende paverkar det som méts samt hur det som méts
leder till individuella beldningar.”’ Samtliga foretag i studien uppfyller dessa kriterier.
Ledningen dr inforstddd med att det &r debiterade timmar som mats, att individens
arbetsmotivation pdverkar det som méits samt att antalet debiterade timmar 1 slutdndan leder
till individuella bel6ningar. Beloningssystemen 1 de tre foretagen dr saledes tydliga for
ledningen.

For att implementeringen av beldningssystemet ska vara effektiv och vilfungerande maste ett
antal kriterier uppnds. Beloningen bor vara virdefull samt av betydande storlek. Vad som
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anses virdefullt och av betydande storlek varierar frn individ till individ. D& studiens empiri
baseras pd ledningens och inte medarbetarens perspektiv analyseras inte dessa kriterier
vidare. Nasta kriterium &r att medarbetarna forstar anledningen till varfor beloningen utdelas
och dven virdet av den.’® Samtliga foretag menar att deras medarbetare forstar varfor
beloning utdelas. Medarbetarna dr dven medvetna om att beloningens syfte ar att oka
medarbetarnas prestation eftersom det 1 slutdndan &r denna som dkar foretagets 16nsamhet.

Beloningen méste vidare vara aktuell 1 tiden, det vill sdga delas ut inom en snar framtid.
Samtliga foretag har kortsiktiga incitamentsprogram i form av bonussystem vilket underléttar
kopplingen mellan utford prestation och beloning. Prestationer vilka méts under ett ar eller
kortare tid klassificeras som kortsiktiga incitamentsprogram. *° Foretag X miter
medarbetarnas prestationer ménadsvis och utbetalning av bonus till de anstdllda sker pa
kvartalsbasis. Foretag Y delar ut den individuella, rorliga bonusen en géng per kvartal och
den gruppbaserade beloningen en gang per ar. Foretag Z delar ut all bonus, det vill sidga
individuell-, team- och foretagsbonus en gang per ar.

Kriteriet varaktig, det vill sdga att medarbetarna minns beldningen, analyseras inte vidare 1
denna studie d& medarbetarnas uppfattning har uteldmnats. Kriteriet omkopplingsbar kraver
att beléningen skall kunna atertas om den delats ut pa felaktiga grunder.'® Detta kriterium
uppfylls endast av Foretag X da en medarbetare som under en period erhallit for hog bonus
kan bli 4terbetalningsskyldig. Aterbetalning sker genom reducering av en framtida bonus och
paverkar aldrig den fasta lonen. Det sista kriteriet, kostnadseffektivitet, uppfyller Foretag X
dd det aktivt har arbetat med att sidnka sina fasta kostnader genom att fordndra
beloningssystemet.

Nyttan av att skrdddarsy beloningar till de anstdllda maste vdgas mot kostnaderna som
uppstar. Ledningen bor dven overviaga hur konkurrenskraftiga beloningarna ar vad giller att
behalla de anstillda.'®! Detta 6verensstimmer med Féretag X och Y for vilka det 4r otinkbart
att avveckla beloningssystemet med hinsyn till att en avveckling skulle innebédra forsamrad
konkurrenskraft. De anstillda pd Foretag Y har mgjlighet att vdlja om de vill tillampa det nya
eller det gamla beloningssystemet. Denna mojlighet bottnar i att Foretag Y fatt kinnedom om
att andra foretag 1 branschen forlorat anstéllda till andra arbetsgivare pa grund av att det nya
beloningssystemet inte attraherade medarbetarna. Detta stimmer 6verens med teorin att det ar
arbetsgivarnas uppgift att uppritta ett beloningssystem som attraherar medarbetarna och som
gor att de trivs pa sin arbetsplats.'*
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Det frimsta syftet med beloningssystemen enligt Foretag X och Y &r att de ska motivera de
anstillda till att debitera kunderna ménga timmar for utfort arbete. Detta dr positivt sdvél for
foretaget som for individen. Foretag X anser vidare att ett minst lika viktigt syfte &r belona
medarbetarna. Foretag Y tillimpar dven beloningssystem utifran aspekten att behélla sina
medarbetare.

Det frimsta syftet med beloningssystemet 1 Foretag Z dr att belona och inte att motivera.
Foretag Z anser dven att systemet ska bidra till att medarbetarna fokuserar mest pd de
viktigaste prestationerna. I jamforelse med Foretag Y anser Foretag Z och Foretag X att det
ar minst viktigt att ha ett beloningssystem for att behélla sina medarbetare. Foretagens asikter
om syftet med beldningssystem stimmer sdledes bra Gverens med teorin, det vill sdga att
syftet med monetira beloningar dr att 6ka medarbetarnas motivation och arbetsinsats. En
avveckling av beloningssystemet skulle leda till minskad motivation enligt Foretag Y. Detta
motsitter sig teorin som menar att monetira beléningar inte dkar de anstilldas prestation.'®?

Vidare inspirerar inte monetira beloningar automatiskt till att medarbetarna arbetar
hardare.'” Féretag Z instimmer till viss del med dessa teorier di monetira beloningar anses
kunna hdja prestationen men att detta snarare beror pa andra parametrar. En annan nackdel
med monetdra beloningar ar att de, dd de uteblir, kan framkalla besvikelse bland
medarbetarna pa grund av deras forvintan att erhalla beldning.'” Anstillda pa Foretag X tar
debiteringsbonusen for given, vilket de enligt ledningen inte bor gora. Foretag X upplevde
aven att medarbetarna blev besvikna nér det tidigare beloningssystemet, som gav bonus utan
att medarbetaren uppnatt malet, ersattes med det nya beloningssystemet ddr medarbetaren
skall ha natt upp till sextio procent av sitt mal innan bonus faller ut. Detta dr forenligt med
teorin om att besvikelse kan uppstd hos medarbetarna. Teorin tar endast upp att medarbetarna
tar den monetira beloningen for given men ndmner inte ndgonting om att icke-monetira
beloningar tas for givna. Dock anser bade Foretag X och Z att deras anstillda tar de icke-
monetéra beloningarna for givna. De anser att deras anstillda till viss del ar bortskdmda med
att foretaget ger dem mycket som inte de anstéllda tinker pé &r en slags beloning, exempelvis
att foretaget bjuder pa frukt och fika.

Bra beloningar kan innebdra visad uppskattning fran arbetsgivaren i form av ett “tack” eller
“bra jobbat”.'” Foretag Z visar de anstillda uppskattning i vardagen och anser dven att den
muntliga uppskattningen skall ske frekvent. Foretag Z anser att den ovédntade uppskattningen,
det vill sdga att bli sedd och uppmirksammad i1 vardagen, dr av stort virde och okar de
anstdlldas motivation. Foretag X vill bli béttre pa att uppmérksamma medarbetarna. De
ganger de lyfter fram och belonar de anstillda, vars prestationer dr nigot utdver det vanliga,
ar pa konferenser och andra gemensamma sammankomster. Foretag Y instimmer géllande
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virdet av att uppmdirksamma sina anstillda. Det stimmer Overens med teorin om att
arbetsgivarens uppskattning i manga fall 4r av storre betydelse 4n beldningen i sig.'”’
Ytterligare exempel pd bra beloning anses vara trivsel pa arbetsplatsen. '® Da samtliga
foretag finns nominerade pd Great Place to Works lista dver attraktiva arbetsplatser anses de
ha uppnétt just detta.

Ett vdl fungerande beloningssystem bor innehélla inslag sdvél av individuella som kollektiva
beloningar da vardera system har for- och nackdelar. Alla foretag som deltagit i studien har
bade individuella och kollektiva beloningar vilket stimmer vil 6verens med teorin. Foretag Z
bytte frin att endast ha haft individuella beloningar till ett beloningssystem bestdende av bade
individuella och kollektiva beloningar. Anledningen till bytet var att de anstillda upplevdes
agera sjilviskt. Det kan kopplas till teorin vilken hdvdar att ett uteslutande individbaserat
beldningssystem kan skapa egoism och konflikter.'" Efter det att bytet gt rum upplevdes en
okad hjalpsamhet 1 gruppen.

Foretag Z ger dven teamchefer och anstdllda med ledande roller en bonus vilken baseras pa
teamets prestation. Detta pa grund av att man vill betona vikten av teamets prestation och inte
den individuella prestationen. Forskare menar att individbaserad beloning leder till att varje
enskild individ endast fokuserar pd sin egen maluppfyllelse och bortser fran gruppens maél
vilket 1 sin tur leder till minskat samarbete. Fordelen med att endast anvénda sig av ett
individbaserat system dr att det underlittar for medarbetaren att se kopplingen mellan
prestation och utfall i form av beldning.'"® Foretag Z upplever motsvarande nackdel med att
ge ut beloning pa foretagsnivd dé kopplingen mellan sin egen prestation och fOretagets
l6nsamhet dr svér att se for medarbetaren. En annan svarighet ér att i forviag veta hur 16nsamt
foretaget kommer vara i slutet av aret.

I Foretag X har de seniora medarbetarna ansvar for att f& ut de juniora medarbetarna pa
uppdrag. Aven i Foretag Z har de som arbetat lingre pa foretaget ansvar for att bidra till de
juniora medarbetarnas utveckling och framgéng. Detta stimmer 6verens med teorin om att ett
gruppbaserat beloningssystem intensifierar larandet samt att de juniora medarbetarnas ldrande
okar pa grund av den erfarenhet och kunskap som de seniora medarbetarna besitter.'"'
Forskare har pa senare tid foresprakat ett hybrid beloningssystem, det vill sdga en blandning
av individuellt och gruppbaserat beloningssystem.''? Alla foretag som deltagit i studien har
ett hybrid beloningssystem. Foretag Z har gatt fran att endast tillimpa ett individbaserat

beloningssystem till ett beloningssystem av hybrid karaktar.
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5.2 MOTIVATION

Beloningssystem skall motivera de anstillda att arbeta i linje med organisationens mal.'"

Enligt den empiriska data som samlats in har tvéa av de tre foretagen tydligt uppsatta mal.

Alla foretag 1 studien soker efter en viss typ av personligheter vid rekrytering. Foretag X
sOker efter ménniskor vilka har ett affarssinne och som trivs i sin arbetsroll. Foretag Y soker
efter entreprendrer. Foretag Z podngterar vid nyanstdllning att majoriteten av de anstéllda pa
foretaget dr tavlingsinriktade samt har ett speciellt driv. Samtliga foretag 1 studien rekryterar
mestadels likasinnade minniskor vilket leder till ett béttre anpassat beloningssystem da ett

v . . . . . . 114
problem med beloningssystem anses vara att olika ménniskor motiveras av olika saker.

Alla tre foretagen tillimpar en fast 16n med tillhdrande bonus. Lon och bonus dr exempel pa
hygienfaktorer. Hygienfaktorer har egenskapen att framkalla missndje hos de anstéllda. Det
har dock inte framkommit i empirin att den fasta 16nen bland foretagen har lett till missnoéje.
Foretag Z namner att den fasta 16nen 1 foretaget dr sa hog att de anstillda dr néjda med denna.
Bytet av beldningssystem 1 Foretag X ledde déremot till missndje bland medarbetarna
eftersom de, vid tillimpandet av det gamla systemet, fick bonus dven de ginger de inte
uppnadde sina mal.'"”

Tillfredstéllelse pa jobbet uppnds utav motivationsfaktorer, exempelvis 1 form av erkdnnande,
ansvar och prestationer.''® Foretag Z tror att de anstilldas motivation dkar da de fran ett tidigt
stadium far ta mycket ansvar och arbeta i komplexa projekt. Detta kan forknippas med ovan
ndmnda motivationsfaktorer. Samtliga foretag visar uppskattning mot sina anstéllda 1 ndgon
form vilket enligt teorin leder till tillfredstéllelse pa jobbet. Detta kan d@ven kopplas till de tva
hégre behoven i behovshierarkin, uppskattning och sjilvforverkligande.''” Alla tre foretagen
uppnar den nést hdgsta nivan i behovshierarkin, den om uppskattning.

Det forsta steget 1 behovshierarkin dr det fysiologiska behovet vilket alla foretag i studien
uppfyller genom att dela ut loner till de anstillda. Vidare uppfylls sédkerhetsbehovet pa en
arbetsplats via exempelvis sjuk- och livforsdkringar samt pensioner. Samtliga foretag i
studien har detta och uppfyller séledes det andra behovet. Nésta steg i behovshierarkin &r det
sociala behovet som bottnar 1 ménniskans behov av att kéinna sig accepterad, inkluderad samt
att ha vénner pa arbetsplatsen.''® Samtliga foretag anser att medarbetarna ska trivas och
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uppfyller det tredje behovet genom sociala event och aktiviteter. Alla foretag anser det
betydelsefullt att kollegorna lér kidnna varandra och trivs tillsammans.

De tvé hogsta behoven 1 hierarkin ar uppskattning samt sjialvforverkligande. Foretag kan visa
sin uppskattning via utmirkelser, titlar eller tillfdllen didr medarbetare uppmérksammas for
sitt arbete. Detta dr ndgonting som samtliga foretag gor. Foretag X anordnar konferenser dér
personer vilka gjort ndgot utdver det vanliga lyfts fram men strdvar samtidigt efter att bli
dnnu béttre pd att visa uppskattning till de anstédllda. Foretag Z visar uppskattning i form av
att exempelvis skicka en blombukett efter en extraordinér prestation eller visa uppskattning
muntligt. Foretag Y anser ocksd att det dr viktigt att fOoretaget visar uppskattning av
medarbetarnas prestationer. Det sista behovet, sjdlvforverkligande, ar svart att uppnd da fa
foretag ger maojlighet for den anstillda att uppna sin totala potential.''’ Inget av foretagen i
studien uppnar detta behov vilket &r 1 enlighet med teorin.

Alla foretag 1 studien har beloning utdver den fasta 16nen. Enligt agentteorin maste
medarbetare erhélla erséttning utéver den fasta I6nen for att bli motiverade att arbeta for att
oka foretagets vdrde. Vidare menar teorin att principalen har svarighet att veta om en agent
har eller inte har agerat 1 dgarnas intresse. Ett sétt for principalerna att hantera dessa problem
dr att agenterna far mojligheten att bli delaktiga i foretagets 6kade formogenhet.'* Detta har
samtliga foretag i studien valt att gora.

Foretag X har en utarbetad resultatlon, Foretag Y har partnerskap och Foretag Z har beloning
baserat pa foretagets lonsamhet. Agentteorin menar att medarbetarna saknar inre motivation
och séledes behover yttre motivation fOr att agera 1 foretagets intresse. Vidare anses att yttre
beloningar tillimpas och beldningssystem utformas eftersom principalen har ett behov av
kontroll. *' Alla tre fSretagen har darmed ett kontrollbehov di de anvinder sig av
beloningssystem.

Ytterligare en anledning till att samtliga fOretag tillimpar beloningssystem ar
motivationsaspekten, de vill sdledes motivera sina anstédllda. Detta ger en indikation pa att
foretagen ser sina anstillda som agenter. Foretag X samt Foretag Y anvédnder bonussystemet
for att de anstéllda skall motiveras att debitera sina kunder s& manga timmar som mdjligt och
fa ett incitament till att arbeta utdver ordinarie arbetstid. Detta leder till nytta savil for
individen som foretaget.

Den yttre motivationen gor att en individ utfor en viss handling endast for att erhalla ett
specifikt utfall. Detta ses 1 samtliga foretag da medarbetarna debiterar sina kunder ett visst
antal timmar for att uppnd en viss bonus. Hogt uppsatta mal underminerar den inre
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motivationen da individens aktiva handlingar paverkas negativt. Arbetet kidnns inte ldngre
intressant, roligt eller tillfredsstéllande vilket det 1 grund och botten skall gora da det ar av
karaktiren inre motivation.'** Féretag Z har upplevt att de anstilldas motivation paverkats
negativt samt att stress uppstétt dd malen kdnns ouppnaeliga.

Forskning visar att yttre beloningar kan underminera den inre motivationen dd de tenderar att
leda till att individen kénner att dennes beteende 4r kontrollerat.'” D& malen och de
anstélldas prestationer foljs upp 1 samtliga foretag kan medarbetarna tendera att kénna sig
kontrollerade.

Den svenska ledarstilen stimmer Overens med teorin om Stewardship vilken menar att de
anstillda har en inre motivation till att arbeta i linje med organisationens mal.'** Detta synsitt
delas inte av de medverkande foretagen 1 studien. Alla foretagen har, som tidigare ndmnts,
yttre beloningar men samtidigt finns en tendens av Stewardship inom fOretagen.
Medarbetarna far ta mycket ansvar och arbeta sjédlvstindigt. De far del av vinstdelning och
gruppbaserad beloning samt uppmérksamhet. Denna form av beloningssystem speglar teorin
om Stewardship.

Foretag Z for en pagéende diskussion angdende avveckling av sitt beloningssystem. Foretaget
upplever att beloningssystemet 1 friga inte leder till forhdjda prestationer. Detta kan kopplas
till teorin om Stewardship dé& de anstéllda uppfattas ha en inre motivation. Foretag Y ddremot
fokuserar mest pa yttre beloningar, ndgot som agentteorin foresprakar. En avveckling av
beloningssystemet hos Foretag Y dr otidnkbar bland annat pa grund av att motivationen hos de
anstéllda skulle forsdmras. Forsdmrad motivation ger en indikation pa att medarbetarna hos
Foretag Y saknar inre motivation.

Blandningen av Agentteorin samt Stewardshipteorin i dessa foretag stimmer dverens med det
som idag blir allt vanligare, ndmligen att det klassiska beloningssystemet blandas med
varianter av svensk ledarstil.'*
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5.3 KRITISKT PERSPEKTIV

Det finns kritiker vilka pastir att oavsett vilken form av beloningssystem som tillimpas
motiveras inte de anstillda och systemet leder inte heller till forbéttrad prestation. Alla
foretag 1 studien motsétter sig detta pastdende. Samtliga foretag upplever att beloningssystem
bidrar till motivation samt forbéttrad prestation.

Ett av de frimsta syftena med implementeringen av beloningssystemet i Foretag Z var att
visa de anstdllda vilka prestationer som foretaget anser vara viktigast. Detta dr forenligt med
teorin att beldningssystem skall utformas s3 att inte fel beteenden beldnas.'

Forskare har kommit fram till att anstdllda vars 16n beror pd hur stor deras forsdljning ar
dgnar mindre tid och uppmirksamhet &t att hjilpa nyanstillda.'*” Alla foretag som deltar i
studien tillimpar beloningssystem dir bonusen baseras pa antal debiterade timmar till kunder,
det vill sdga pa forséljning av foretagets tjénster. Foretag X samt Foretag Z liter de seniora
medarbetarna pa foretaget ha ansvar for de juniora medarbetarna. Beloningssystem kan leda
till att denna relation paverkas negativt.

Vidare visar forskningen att det kan skapas en tdvlingssituation mellan de anstéllda samt
stress.'”® Detta stimmer vil dverens med de negativa aspekter Foretag Z upplever med
beloningssystemet, exempelvis konkurrens mellan teamen samt prioritering av att uppné det
egna teamets mal. Medarbetarna kan dven kénna stress Over att malen &r ouppnéeliga.
Foretag X déremot har inte upplevt stress bland medarbetarna. Anledningen anses vara att det
ar en viss sorts ménniskor som arbetar inom branschen och att de klarar av den arbetsmiljo
som rader. Ytterligare en aspekt enligt Foretag X &r att det inte férekommer interna tavlingar.

Samtliga foretag 1 studien tillimpar kortsiktiga incitamentsprogram i1 form av bonus.
Beloning av kortsiktig karaktir kan leda till att de anstdllda tar beslut som motverkar
organisationens langsiktiga mal.'* De foretag som anger att de har uppsatta mal ar Foretag X
och Foretag Z. Foretag Z har uppnatt malen pa foretagsniva tva av fyra ar, ett utfall som
foretaget uppger ar svart att veta orsakerna till. Huruvida foretagen i studien har langsiktiga
mal eller ej faller utanfor denna studies ramar varfor ingen vidare analys sker.
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6. SLUTSATS

I detta kapitel presenteras den slutsats som studien mynnat ut i. Kapitlet kopplar tillbaka till
syftet och avser att besvara studiens fragestdillningar. Vidare presenteras en diskussion
vilken tar upp anmdrkningsvirda delar av studien. Slutligen ges forslag till framtida
forskning.

Fragestillningar:

v" Hur &r beloningssystemen utformade p4 attraktiva arbetsplatser?
v Vilka likheter och/eller olikheter finns gillande utformandet av beloningssystem
mellan foretag som anses vara attraktiva?

D4 det endast dr tre foretag som har deltagit 1 studien kan ingen generalisering goras och det
kan diskuteras huruvida utfallet dr representativt. Daremot kan en indikation ges géillande hur
beloningssystem &r utformade pa attraktiva arbetsplatser samt om det finns likheter och/eller
olikheter mellan foretagens beloningssystem.

Ett bra arbetsklimat och arbetsglddje tyder pd en attraktiv arbetsplats. Ett vl fungerande
beloningssystem kan skapa forutsdttningar for ett bra arbetsklimat och arbetsglidje. Da
samtliga foretag som har deltagit i studien dr nominerade pa Great Place to Works lista 6ver
attraktiva arbetsplatser tyder detta pd att en likhet mellan fGretagen dr att de har ett bra
arbetsklimat och arbetsglddje. Detta kan 1 sin tur ge en indikation pé att foretagen idag har ett
vél utformat beloningssystem.

Beloningssystemens utformning pa de foretag som deltagit 1 studien har stora likheter.
Likheterna ar att foretagen har beloningssystem av bade monetér och icke-monetér karaktir.
Att den monetéra delen utgdrs av kortsiktiga incitamentsprogram i form av bonus och att alla
innehar sévil individuella som kollektiva beloningar. Nir bonus tenderar att utfalla skiljer sig
ddremot at mellan foretagen. Vidare ser vi skillnader i hur teamen &r utformade samt pa
vilken grund den kollektiva bonusen baseras. Ytterligare en skillnad &r att de tre foretagen
inte har en aktiv uppfoljning av sitt beloningssystem.

Utifran var studie drar vi slutsatsen att det inte finns ndgon optimal utformning av
beloningssystem pa en arbetsplats som anses vara attraktiv. Trots stora likheter har vi funnit
skillnader mellan foretagens beloningssystem och det finns ddrmed inget klart samband vad
géller beloningssystemens utformning.
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6.1 DISKUSSION

Studiens arbetsprocess har dverlag gatt bra. Som tidigare ndmnts har det uppstétt oférutsedda
hinder under arbetets gang, exempelvis 1 form av délig respons frin kontaktade foretag, en
instélld intervju samt att tva telefonintervjuer fick genomforas istéllet for besoksintervjuer.
Detta kan 1 viss min ha paverkat utfallet av intervjuerna. Telefonintervjuer skapar inte
samma mojlighet till en god dialog och dirmed blir spontana foljdfrigor svérare att stélla.
Trots detta anser vi att svaren har varit av god kvalité samtidigt som hinsyn maéste tas till att
respondenternas svar kan vara subjektiva och vinklade. Vi tror att valet av anonymitet kan
vara en bidragande faktor till att respondenterna trots allt varit frisprdkiga med hur deras
utformning av beloningssystem sett ut pa respektive arbetsplats.

Det som har varit mest anmirkningsvart &r det faktum att alla foretagen har &ndrat
utformning pa sina tidigare beloningssystem. Balansgangen beloning, arbetsinsats, I[onsamhet
verkar vara svar. Vidare ér det intressant att ett av foretagen for en aktiv diskussion gillande
avveckling av sitt beloningssystem.

Vi tycker dven att det dr intressant att foretagen 1 studien lyckats med att tilldmpa ett
beloningssystem som krdver mycket av de anstéllda samtidigt som de har néjda medarbetare.

6.2 FORSLAG TILL FRAMTIDA FORSKNING

Det vore intressant att gora en bredare studie och inkludera fler foretag. D4 intresset var
bristfalligt gédllande forfrigan att delta 1 studien &r fOrslag till framtida forskning att inte
begrinsa sig geografisk eller till besoksintervjuer. Ett forslag ér att ta kontakt med fler foretag
som dr nominerade av Great Place to Work, oavsett geografisk placering. Ett vidare forslag ér
att kontakta organisationen Great Place to Work med forfragan om de kan bistd med hjélp att
komma 1 kontakt med foretag som mottagit deras nominering. Detta for att organisationens
paverkan skulle kunna 6ka foretagens intresse att medverka.

Det skulle dven vara intressant att inkludera medarbetarens perspektiv géllande foretagets
beloningssystem. Ett annat forslag dr att folja upp om de foretag som deltar 1 var studie
fortfarande har samma beloningssystem som vid denna uppsats tillkomst eller om det har
skett en avveckling alternativt en fordndring.

For att bredda studien dnnu mer skulle en jamforelse av beldningssystemens utformning
kunna goras med andra foretag, vilka inte dr eller har blivit nominerade av Great Place to
Work. Detta for att studera om det finns likheter och/eller skillnader mellan utformningen av
beloningssystem hos de foretag som ér, eller har varit, med pd organisationens lista och de
som inte ar, eller har varit, med.
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8. APPENDIX

8.1 INTERVJUFRAGOR

Intervjumall till de respondenter som har deltagit i studien.

LA KX

AN N NN YN N N N N Y U N NN

Beritta kort om din position i foretaget och hur lange du har arbetat har.
Har foretaget ndgon form av beloningssystem? Hur dr det utformat?

Vilka typer av beloningar ar befintliga 1 foretagets beloningssystem?

Ar de individuella eller gruppbaserade?

Varfor bestdmde ni er for att infora eller ha kvar de aktuella beloningsformerna?
Vilket ér ert framsta syfte med foretagets befintliga beloningssystem?

Vem har utarbetat systemet?

Hur léange har det beloningssystem som ni anvinder er av idag anvints?
Har det funnits tidigare 16sningar?

Hur langt ner i organisationen tillimpas beloningssystemet?

Ar beldningarna av olika karaktir och i s fall hur ser beldningarna ut pa de olika
nivaerna?

Vad krévs av de anstéllda for att f& beloning?

Hur méts de prestationer som ligger till grund for beloningssystemet?

Har ni stott pa eventuella svarigheter med systemet och/eller beloningarna?
Har medarbetarna varit delaktiga i utformandet av beloningssystemet?

Tar de anstéllda beloningarna for givet?

Vilka egenskaper soker ni hos medarbetare nir ni rekryterar?

Hur mycket tid d4gnas at att hantera och f6lja upp beloningssystemet?

Ar ni ndjda med utformningen av nuvarande system?

Vilka ér for- respektive nackdelarna med beloningssystemet?

Hur skulle en avveckling av beloningssystemet paverka foretaget?

Vad skulle det innebéra och vad skulle det fordndra?

Jamfor ni er med era konkurrenter?

Tittar ni pa hur deras beloningssystem ar utformade?

Har det genomforts en utviardering av beloningssystemet?

Behovs beloningssystem?
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