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Sammanfattning

Titel: Ar beldningar ett effektivt styrmedel? En kvalitativ studie om beldningssystem och dess

effekt pa motivation

Kurs: FEG313 V16 Redovisning, Kandidatuppsats

Forfattare: Carl-Anton Bryngelsson och Viktor Jonsson

Handledare: Christer Dagman

Inledning: Beloningar i form av monetéra och icke-monetira anvédnds som ett styrningsverktyg
till att motivera medarbetarens och dess egenintresse samt att fi medarbetarna att handla utefter
foretagets mal. For att &stadkomma ett samspel mellan medarbetarens egenintresse och
organisationens mal kridvs en forstaelse for hur beloningar bidrar till motivation. Eftersom vad i
grunden motiverar medarbetaren skiljs &t blir det sdledes av intresse att studera hur olika typer av

beloningar leder till motivation.

Syfte: Syftet ar att undersoka hur ett beloningssystems olika beloningsformer verkar for att
motivera medarbetarna med hinsyn till tidigare motivationsforskning. Aven beldningssystemets

struktur kommer att undersokas vilket ter sig antingen individ- eller lagbaserat.

Metod: Studien dr baserad pa en kvalitativ studie med en induktiv ansats. Empiriska insamlingen
av data utgors av fem intervjuobjekt fran olika foretag. Insamlad data analyseras sedan utifran

studiens teoretiska referensram.

Slutsats: Monetéra lagbaserade beloningar ar det mest effektiva styrmedlet, ur ett langsiktigt
foretagsperspektiv, for att motivera medarbetare. Vidare nér foretagen i denna studie sina mal och
intressekonflikten minimeras, forutsatt att lagen ar av rimlig storlek. Forfattarna kan dock inte dra

en generell slutsats baserat pa studiens resultat da urvalet &r for litet.

Nyckelord: beloningssystem, monetdra beloningar, icke-monetira beloningar, individbaserade

beloningar, lagbaserade beloningar, motivation
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Abstract

Title: Are rewards an effective tool of control? A qualitative study regarding reward systems and

their effects on motivation

Course: FEG313 V16 Accounting, Bachelor thesis

Authors: Carl-Anton Bryngelsson and Viktor Jonsson

Supervisor: Christer Dagman

Introduction: Rewards in the form of monetary and non-monetary are used as a management
tool to motivate the employee’s self-interest to act along the company's goals. In order to achieve
the interaction between the employee's self-interest and organizational goals requires, an
understanding of how rewards contribute to motivation is required. Because what basically
motivates employees is separated, it thus becomes of interest to study how different types of

rewards leads to motivation.

Purpose: The purpose is to examine how the reward system with different reward forms
motivates employees with respect to previous motivation research. In the addition, the structure

will be investigated with individual or team-based.

Methodology: This study is based on a qualitative method, using an inductive approach.
Empirical data collection consists of five interviews from different companies. The collected data

is then analyzed based on the theoretical framework of this study.

Conclusion: Monetary team-based rewards are the most efficient means of control, regarding a
long-term business perspective, to motivate employees. Furthermore, the companies in this study
reach its goals and the conflict of interest is minimized, provided that the teams are of reasonable
size. The authors could not draw a general conclusion based on the study's results since the

sample is too small.

Key words: reward systems, monetary rewards, non-monetary rewards, individual-based

rewards, team-based rewards
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Framgangsrika organisationer har oftast tydliga policys nér det géller att rekrytera och behdlla
medarbetare med rétt profil (Bolman & Deal, 2015). Foretag &r medvetna om kostnaderna med
en hog personalomsittning och att utbilda nya medarbetare. Att behalla medarbetare och att
kunna bevara engagemanget har darmed blivit en nyckelfriga for minga organisationer (Ibid,
2015). Ett beloningssystem har en stor potential att bevara medarbetarens engagemang (Nilsson
& Olve, 2013). Genom att sétta upp vilformulerade mal och lata medarbetare bli belonad 1
enlighet med sin prestation kan ett 0kat engagemang skapas (Merchant & Van der Stede, 2012).
Dock tyder dagens utveckling pa att beloningssystemets anvdndning och arbetssitt &r i
fordndring. Utifrdn influeras Sveriges 0ppna ekonomi av internationella intryck dér nédrvaron av
beloningssystem och formella styrmedel har okat i takt med den O6kade anvindningen av
beloningssystem véxer ocksa tillgdngliga varianter (Nilsson & Olve, 2013). Tidigare forskning
menar att beloningssystemen har kommit for att stanna och utgdr en stor strategisk betydelse for

organisationer (Smitt, 2002).

Det klassiska beloningssystemet bygger pa tankegéngen att en individuell monetér beloning ges
frdn en formellt bedomd prestation (Nilsson & Olve, 2013). En del organisationer har idag
formella beloningssystem tydligt nedskrivna for vilka beloningar medarbetaren kan forvéntas
erhdlla vid utford prestation. Utvecklingen har dock latt till att antalet icke-monetdra beloningar
har okat som ett komplement till monetdra beloningar dir medarbetaren ges en aterkoppling pa

utford prestation genom exempelvis en befordran (Ibid, 2013).

1.2 Problemdiskussion

For att foretag skall kunna prestera och Overleva pa en lidngre sikt har foretagen blivit alltmer
beroende av sina medarbetare, deras kompetens, ansvar, virderingar och motivation. Ett
beloningssystem kan medverka till att medarbetarna arbetar pa ett sitt som ligger i linje med
organisationens mal (Arvidsson, 2005). Huruvida en ledning kan forstd hur beloningar paverkar
motivation sd kan olika former av beloningar anvindas till att styra medarbetarens egenintresse
mot organisationens intresse. Foreteelsen kopplas fradmst till agentteorin vilket forklarar

intressekonflikter som uppstér mellan en dgares och medarbetares mélbilder (Merchant & Van



der Stede, 2012). For att organisationer skall kunna skapa ett 1dngsiktigt vardeskapande krivs att
malbilden Overensstimmer. Beroende pa medarbetarens nuvarande livssituation kommer
uppskattningen och motivationen av olika beloningar skiljas 4t mellan olika individer (Nilsson &

Olve, 2013).

Eftersom tillgdngen av flera beloningsformer finns &r det vasentligt att organisationen forstir hur
beldningen paverkar medarbetarens motivation till att arbeta mot organisationens mal (Ax m.fl,
2015). Tidigare utford forskning av Tomas Chamorro Premuzic' (2013) menar pé att dven om
man skulle kunna tro att en beloning skulle genera ett béttre resultat dr kopplingen mellan
beldning, motivation och prestanda bristféllig. I sjdlva verket antyds att om organisationen tillater
medarbetaren att sjdlv bestimmer storleken pd beldningen exempelvis att lata medarbetaren
bestimma storleken pé 16nen skulle prestationen sannolikt inte 6ka. Utan forskningen belyste att
motivationseffekten av enbart monetéra beloningar inte &r tillrdcklig (Ibid, 2013). Den vanligaste
formen dr de monetéra beloningarna men det dr viktigt att poéngtera att dessa motiverar till viss
del man att de inte kan motivera till fullo vilket 6ppnar upp for de icke-monetéra beloningarna

(Aguinis m.fl, 2013).

Foreteelsen som antyds och bekréftas av Aguinis m.fl, (2013) tyder pa att andra beroende
faktorer spelar in 1 motivationseffekten och 1 slutindan organisationens l4ngsiktiga
viardeskapande. Enligt tidigare motivationsforskning av Abraham Maslow motiveras
medarbetaren av olika saker (Nilsson & Olve, 2013). Kdrnan i resonemanget ar att medarbetaren
drivs av tillfredsstidllande behov didr behov rangordnas fran fysiologiska grundliggande
bristbehov som 16n och en trygg arbetsmiljo till hogsta nivan, behov av sjidlvforverkligande
(Bolman & Deal, 2015). Sjilvforverkligande uppnds genom att sdkerstdlla medarbetarens
utvecklingsbehov. Légre behovsnivder &r prioriterade och nir behoven &r uppfyllda flyttas
medarbetarens fokus over till hdgre behovsnivaer (Ibid, 2015). Nilsson & Olve, (2013) belyser
dock att monetéra beloningar kan himma en medarbetares strdvan efter att fortsatta tillfredsstélla

hogre behov (Nilsson & Olve, 2013).

Mot denna bakgrund &r det av intresse att studera motivationseffekten av olika beloningsformer
for att organisationer skall forma att styra medarbetarens egenintresse mot organisationens mal

for att sdledes uppnd en harmonisering mellan dessa.

"Does Money Really Affect Motivation? A Review of the Research

https://hbr.org/2013/04/doesmoneyreallyaffectmotiv



1.3 Syfte och fragestéllning
Syftet dr att undersdka hur ett beloningssystems olika beloningsformer verkar for att motivera
medarbetarna med hinsyn till tidigare motivationsforskning. Aven beléningssystemets struktur

kommer att undersokas vilket ter sig antingen individ- eller lagbaserat.

Fragestillningarna for studien ar enligt foljande:
e Hur bidrar monetira respektive icke-monetédra beloningar till att hoja motivationsnivan
hos medarbetarna och varfor tillimpar man respektive beloning?

e Vilken paverkan har individ- och lagbaserad beléning?

1.4 Avgriansningar

Studien avser att belysa tilldimpningen av beloningssystem i organisationer utifran respektive
respondents svar. Avgrdansningen innebér att kvantitativ data fran foretagen inte kommer att
inkluderas. Vidare har den begridnsade tidsramen &ven begrinsats urvalet till respondenter
beldgna 1 Goteborg. Studien genomfordes utan telefonintervjuer vilket kunde mojliggora ett mer
geografiskt spritt urval. Forfattarna anser dock att geografiska ldget pd foretagen och

respondenterna &r irrelevant, inom Sveriges grinser, vid undersokning av beloningssystem.

Parallellt med féardigstdllandet av empiriinsamlingen avgransades studien till att inte bemota
langsiktiga beloningsformer da urvalet av respondenter inte tillimpade eller utnyttjade formen.
Utover forkastade studien anvindandet av andra motivationsteorier dn Abraham Maslows
Behovshierarkin dd teorin pad de mest rimligaste sdtt avspeglar motivationseffekt hos

medarbetarna av olika beloningsformer vilket dr i enlighet med studies syfte.



1.5 Disposition

Studien dr uppbyggd av sex kapitel dér dispositionen ser ut enligt foljande:

1. Inledning

2. Metod

3. Referensram

-
\

4. Empiri

5. Analys

6. Slutsats

Det inledande kapitlet avser att ge ldsaren en bakgrund
till studiens problemomrade, forklara vad studien syftar
till och koppla ihop med huvudfragestéllningen samt
beskriva studiens avgransning.

I det andra kapitlet presenteras vilken metodansats
studien tillimpat vid genomforandet. Har forklaras hur
forfattarna har gétt tillviga for att samla in teori, empiri
och hur datainsamlingen skall tillimpas mot tidigare
forskning.

I det tredje kapitlet presenteras studiens teoretiska
referensram  dér aktuella teorier kopplade till
problemomrédet  presenteras.  Kapitlet  beskriver
generella aspekter av beloningssystem, motivationsteori
och hur olika beloningsformer kan motivera
medarbetaren.

Kapitel fyra presenterar de svar som erhdllits av
respektive respondent. Kapitlet avslutas med en
sammanfattning av empirin.

I kapitel fem analyserades insamlad empiri mot tidigare
forskning och avser i sen helhet att bemdta studiens
fragestéllning.

Det avslutande kapitlet sammanfattar studien med

forfattarnas slutsats samt forslag till vidare forskning.



2. Metod

2.1 Studiens forskningsansats

For att uppné studiens syfte behdvs en helhetsbild av de ingdende delarna som relaterar till
beloningssystem som helhet vilket vidare skapar mojligheterna att bedoma dess motivations
effekt. Enligt Starrin & Svensson (1994) avser en kvalitativ metod att uppticka foreteelser och
egenskaper som relaterar till varandra och hur relationen endast kan forstds genom ett
helhetsperspektiv. Helheten dr vidare summan av de ingéende delarna. Bryman & Bell (2013)
menar att en kvalitativ metod mojliggor att studien kan gé in djupare pa valt &mne 4n vid en

kvantitativ metod vilket motiverar valet av studiens metodval.

2.2 Empirisk studie

2.2.1 Urval

Vid urvalsprocessen av intervjupersoner gjordes en bedomning av respondentens arbetsposition
och kompetens. Vidare har studien enbart kontaktat och valt ut personer som har direkt insyn i
foretagets beloningssystem. Med en person som har insyn bidrar detta till att battre svar ges
betrdffande hur beloningssystemet fungerar samt vilka styreffekter det uppnar. Svaren ligger till
grund for det empiriska materialet men dock kan studien inte dra ndgra generella slutsatser da

endast en person fran respektive foretag har intervjuats vilket innebar att urvalet ar for litet.

2.2.2 Presentation av respondenter

Respondent Yrkestitel Intervjutillfalle
1 Sales Regional Coordinator 25/4-2016

2 Key Account Manager Norden 29/4-2016

3 VD 29/4-2016

4 Kundchef 29/4-2016

5 Ekonomichef/CFO 4/5-2016

Tabell 1. Presentation av respondenter.

I enlighet med tabell 1 ovan kommer studiens respondenter att hadanefter bendmnas 1,2,3,4 samt
5. Valet grundar sig pa det faktum att forfattarna har valt att ge respondenterna anonymitet pa

begidran av deras vilja. Forfattarna blev medvetna om att beloningssystem &dr en kénslig fraga hos



foretag dé det utgdr en del av deras 16neprogram vilket klassas som en foretagshemlighet. Nedan
kommer kortfattad beskrivning av respektive respondent:

o Respondent 1: arbetar som Sales Regional Coordinator och ansvarar for forséljningen mot
flertal dterforsdljare 1 ett foretag som verkar inom kosttillskott. Har tidigare haft en VD-
assistent position i foretaget.

e Respondent 2: arbetar pé ett foretag som verkar inom detaljhandeln pa en internationell
marknad. Har en position som Key Account Manager och ansvarar for forsidljningen och
projekt mot nordiska ldnderna inklusive Baltikum. Har tidigare jobbat som séljare i olika
foretag.

e Respondent 3: har en position som VD och ansvarar for totala forsdljningen pa en
internationell basis i ett foretag i resebranschen. Har tidigare varit forsdljningschef'i 3 ar i
samma bolag.

e Respondent 4: arbetar pa ett stort livsmedelsbolag och har en position som kundchef, och
har haft denna position de senaste 12 &ren. Har tidigare haft olika positioner i samma
bolag

e Respondent 5: har befattningen som ekonomichef/CFO pé ett foretag som verkar inom
tjanstesektorn mot konsumenthandel. Tidigare erfarenheter som redovisningschef,

management konsult, egenforetagare samt revisor.

2.3 Metod for datainsamling

2.4.1 Kvalitativa intervjuer

I enlighet med Patel & Davidsson (2011) anses intervjuer vara en ldmplig metod for att
genomfora en kvalitativ studie vilket &ven Merriam (1994) bekriftar. Eftersom beloningssystem
kan ses som en foretagshemlighet har studiens respondenter hallits anonyma for att kunna stélla
upp pa en intervju. Forfattarna dr ense om att via anonymitet har studien lyckats mdjliggora

intervjuer da risken fanns att utan detta skulle inga respondenter stillt upp.

Intervjuerna genomfordes med individer pa deras kontor och pd grund av hog arbetsbelastning
kunde de endast erbjuda maximalt en timme till sitt forfogande. Intervjuerna dgde rum i april och
maj 2016 1 Goteborg. Enligt Bryman & Bell (2013) rdder det stor variation betrdffande langden
pa en intervju vilket paverkar hur mycket information man kan samla. Efter dem genomforda
intervjuerna kunde forfattarna fastsld att en timme var tillrdckligt for att samla in relevant

information.



For att fa ett helhetsperspektiv genomfordes intervjuerna med individer som har direkt koppling
till foretagets beloningssystem samt vilka styreffekter det forvintas bringa. Genom detta
tillvigagangssitt forsoker forfattarna att bdde f4 med utformning av beloningssystem och den
direkta motivationspaverkan av beloningar. Fragorna faststilldes innan intervjuerna genomfordes
och baserades utifrdn studiens frgestillning, syfte och teoretiska referensram. Patel & Davidsson
(2011) menar att kvalitativa intervjuer héller en 1&g grad av standardisering for att ge
intervjupersonerna utrymme att svara med egna tankar och ord. Respondenterna fick ta del av
intervjufragorna fore intervjutillfillet for att kunna forbereda relevanta och korrekta svar for att
pa sé& vis minimera risken for felaktiga och ogenomtinkta svar. Under intervjuerna stélldes dven
foljdfragor pa respondentens svar samt att frigorna inte nodvandigtvis stilldes i samma ordning
som intervjuguiden, vilket innebdr att intervjuerna var av semi-strukturell karaktér. Till skillnad
mot kvantitativa studier, dr det onskvirt att 14ta intervjuer i kvalitativa studier att rora sig i olika
riktningar. P4 s& vis ges kunskap i1 vad respondenten anser &r relevant i det utvalda

forskningsdmnet (Bryman & Bell, 2013).

Avslutningsvis har intervjuerna ljudinspelats fran fyra av de fem respondenterna for att
sdkerhetsstilla att informationen frén intervjutillfdllet blir korrekt dtergivet. Intervjutillfillet med
den respondent som avbdjde ljudinspelning dokumenterades for hand pd plats utav en av

forfattarna.

2.4.2 Intervjuguide

For att mojliggora intervjuerna sammanstilldes en intervjuguide innan de faktiska intervjuerna
genomfordes. Bryman & Bell (2013) menar att intervjuer oftast dr en krdvande och stressig
uppgift vilket exempelvis filterfragor i en sddan situation kan leda till att intervjuaren glommer av
eller till och med stéller fel fragor vilket inte dr onskvért for studiens validitet. Intervjufrdgorna
skall inte vara sa precisa att de hindrar alternativa idéer vilket inte &r forenligt med en kvalitativ

forskningsprocess. For intervjuguiden, se bilagorna i kapitel 8.

2.4.3 Litteraturstudie

En grundldaggande litteraturstudie av litteratur och vetenskapliga artiklar har genomforts vilket
innefattar amnesomradena kring beloningssystem, motivationsteorier och olika beloningsformer.
Litteraturstudien har parallellt med fardigstdllandet av studien kompletterats allteftersom nya

upptdcker inom omradet pdvisats vid empiriinsamlingen. Vetenskapliga artiklar himtades fran



Goteborgs Universitets bibliotek samt Google Scholar. Bocker som har anvints for studien har

lanats fran ekonomiska biblioteket p4 Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet.

2.5 Validitet

Inom forskning anvinds begreppen validitet och reliabilitet for att styrka studiens trovérdighet
och for att se om samma resultat kan uppnés vid upprepade studier. Studien dr av kvalitativ
karaktir och hdnsyn kommer inte tas till studiens reliabilitet eftersom forskning av individers
beteende dr fordnderligt vilket gor det svért att erhalla samma resultat vid en upprepning av

studien (Merriam, 1994).

For att sdkerstdlla en hog validitet dokumenterades intervjuerna for att sdkerstdlla att rétt
information skildrades frdn respondenterna. Den information som inte var tillrdcklig
kompletterades via email i efterhand. En jimforelse mellan teori och empiri genomfordes under

hela processen for att sdkerstélla att tidigare forskning var relevant och anvéindbar for studien.

2.6 Metodkritik

Riskerna med studien ligger i den kvalitativa metoden ddr insamlad data som forfattarna erhaller
fran intervjuobjekten inte stimmer 6verens med verkligheten da respondenten kan ge subjektiva
svar. Problematiken dr inget unikt fenomen utan om en studie inte kan sdkerstilla palitlig data

fran alla berorda kommer risken alltid att finnas.

Utover forlorar studien trovérdighet néir foretagsnamn inte anges i studien men forfattarna gjorde
en bedomning att om respondenterna forblir anonyma erhalls mer djupgaende information. Att de
ges anonymitet dr dven en grundforutsittning till att de stillde upp pa intervjuerna. Bedémningen
grundas likvidl i det tidigare beskrivna problematiken med reliabilitet, att genomfora studien
upprepade ganger vilket onekligen skulle bli problematiskt oavsett. Valet kommer mojligen
forstirka studiens validitet med mer trovdrdig information och inte paverka forfattarnas

forvantningar 1 att uppna studiens syfte.



3. Teoretisk referensram

3.1 Beloningssystem

Beloningssystem utgdr en roll av att forstirka den dnskade effekten av foretagets styrning och
samtidigt motivera medarbetarna att Overtrdffa organisationens uppsatta prestationsmél
(Merchant & Van der Stede, 2012). Argumentet bekriftas av Nilsson & Olve (2013) som menar
att beloningssystemet dven bidrar till ett 6kat vardeskapande for organisationen. Beloningar inom
ett beloningssystem utgors frimst av ting medarbetaren virdesédtter och vidare blir motiverad av
(Merchant & Van der Stede, 2012). I det motsatta finns straff som pavisas frimst genom en
avsaknad av en positiv beloning, sdsom att inte f4 en bonus utbetald eller att inte bli befordrad
(Ibid, 2012). Att forma ett korrekt beloningssystem dr komplext och krdver kompetens inom
bade ekonomi, kommunikation och juridik dar hdnsyn behdver tas till varje organisations unika
situation samt kunna anpassas till fordndringar i omvérlden (Smitt, 2002). Foreteelsen konstateras
dven av Stedwick (2000) som menar pa att inget optimalt beloningssystem finns utan systemen

maste anpassas till organisationens specifika behov samt ldnkas ihop med strategier och mal.

Enligt Merchant & Van der Stede (2012) finns tre syften med beldningar dér utgdngspunkten ar
att alla beloningsformer relaterar till organisationens intresse att styra medarbetarens egenintresse
mot organisationens mal. Beloningssystem syfte kan brytas ner i tre delar vilket redogdras
nedanfor:

1. Beloningssystemet informerar genom att beloningen fangar medarbetarens
uppmérksamhet och paminner eller informerar medarbetaren om den relativa vikten av att
uppnd malet gentemot andra mal. Till exempel kan kundndjdheten viktas mer &n
kostnaden. Beloningen hjdlper saledes medarbetaren att bestimma hur dennes
anstrdngningar skall disponeras for att uppna malet (Ibid, 2012).

2. Beloningar syftar dven till att skapa en extra drivkraft och motivation hos medarbetaren
att prestera bittre for att na organisationens mal. Medarbetare ar olika och vissa behover
en beloning for att motivera sig sjélva till att prestera och utféra arbetsuppgiften béttre
(Merchant & Van der Stede, 2012). Dock dr forhdllandet komplext dir beloningssystem
kan uppmana medarbetaren till ett kortsiktigt beteende (Nilsson & Olve, 2013).

3. Att behélla medarbetare och bevara deras engagemang ar en nyckelfrdga for ménga
organisationer (Nilsson & Olve, 2013). Beloningar kan anvindas for att attrahera nya

medarbetare samt att behdlla nuvarande medarbetare som tillfor virdefull kunskap till



organisationen for (Merchant & Van der Stede, 2012). En beloning som bygger pé att
méta individuella prestationer och bli belonad dérefter kommer att attrahera medarbetare
som viardesétter arbete under dessa premisser. En beloning kan redan vid rekrytering vara
utlovad for att 6ka chanserna till att riatt medarbetare med ritt instéllning rekryteras (Ibid,

2012).

Det ar dven av vikt att uppmérksamma att ett beloningssystem inte dr fullindat d& organisationen
kan gora allt ritt och andd misslyckas med beloningssystemet (Graves, 2015). Kerr (1995) hiavdar
att beloningssystem inom ménga fOretag dr omedvetet utformade si att de uppmuntrar till ett
oonskat beteenden hos medarbetare medan det dnskade beteendet inte belonas dverhuvudtaget.
Aven Steel & MacDonnel (2012) har studerat hur olika sitt ett beldningssystem skadar
organisationens prestation. De papekar att om en beloning ges for en arbetsuppgift medarbetare
redan tycker om att genomfora kommer medarbetarens motivation for att genomfGra
arbetsuppgiften tillslut att minskas. Séledes finns det en skillnad mellan att gora nagot eftersom

det ar i sig sjilv givande och att gora nagot for att nagon belonar oss for att gora det (Ibid, 2012).

3.2 Motivationsteori

Enligt Nilsson & Olve (2013) finns inga indikationer pd att medarbetaren initialt forvéntas
anstranga sig till sitt yttersta for att bidra till organisationens mél. Dérfor behover medarbetaren
motiveras med beloningar for att utfora arbetsuppgiften bittre. Detta illustreras av Bolman &
Deal (2015) med ett citat “Om man leder sina medarbetare endast med hjalp av mordtter och
piskor, kommer man bara at en del av energi och de begransningar det de har att erbjuda” vilket

pavisar att val av beloningsform &r kritiskt for att uppnd medarbetarens fulla potential.

3.2.1 Maslows behovshierarki

Medarbetare motiveras av olika beloningar och det blir i organisationens intresse att ta hinsyn till
sambandet, sambandet brukar ofta illustreras med Abraham Maslow behovshierarki (Nilsson &
Olve, 2013). Maslows motivationsforskning ar inflytelserikt inom managementomradet dér stora

foretag har byggt en framgéngsrik managementfilosofi pa teorin (Bolman & Deal, 2015).

Tesen i Maslow behovshierarki dr att medarbetarna drivs av tillfredsstdllda sina egna behov, dir
vissa dr mer grundliggande &n andra (Bolman & Deal, 2015). De mest grundldggande behoven
prioriteras forst och nér de dr uppfyllda flyttas medarbetarens fokus dver till hdgre behovsnivaer.

I behovshierarkin utgor de fysiologiska behoven dem mest grundldggande behoven och foljs av
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trygghetsbehov, behov av gemenskap, behov av wuppskattning och till sist behov av
sjalvforverkligande (Nilsson & Olve, 2013). 1 figur 1 nedanfor illustreras behovshierarkins

struktur.

Behov av
sjilvforverkligande

sy Behov av erkiinnande
4. =3 och uppskattning
3 > Behov av gemenskap och
: tillhdrighet
2. -_—
Behov av trygghet

Fysiologiska behov

Figur 1. Maslows behovshierarki.

Forsta steget dar fysiologiska behov diar behoven av foda, vatten, syre, fysisk hilsa och
vélbefinnande maste vara tillfredsstillt (Bolman & Deal, 2015). Utifran ett foretagsperspektiv
faller exempelvis 16n och en trygg arbetsmilj6 inom ramen for fysiologiska behov (Morgan,
1997). Nilsson & Olve (2013) beskriver de fyra lidgre nivderna som bristbehov som kan fyllas via
yttre motivation. For att fylla den yttre motivationen sa spelar beléningar en stor roll da de bidrar

till att just fylla de bristbehoven.

Andra steget behov av trygghetsbehov uppfylls ndr medarbetaren blir férskonad fran faror,
angrepp och hot (Bolman & Deal, 2015). P& en arbetsplats handlar det om att medarbetaren
kdnner trygghet genom pension, sjukvard, arbetsloshetsforsikring, anstidllningstrygghet och
karridrmdjligheter 1 organisationen (Morgan, 1997). Enligt Bolman & Deal (2015) dr fysiologiska
behov och behov av trygghet hogst prioritet och maste alltid tillfredsstillda forst.

Tredje steget dr behov av gemenskap och tillhorighet pa arbetsplatsen som uppfylls via positiva
och kérleksfulla relationer med andra medarbetare (Bolman & Deal, 2015). Enligt Morgan,
(1997) ér en viktig del strukturen av arbetet och dess formaga att mojliggora ett umgénge med

arbetskamrater, avdelningstréffar, utdva idrotter tillsammans och utflykter visentligt.
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Fjarde steget dr behov av erkinnande och uppskattning pa arbetsplatsen som uppfylls nir
medarbetaren kénner sig uppskattad och en virdefull tillgang pa arbetsplatsen (Bolman & Deal,
2015). Arbetet ger utrymme for ansvar, egenkontroll och sjilvstindighet genom feedback och
erkdnnande for goda prestationer vilket vidare stdrker medarbetarens personlighet (Morgan,

1997).

Femte och sista steget dr behovet av sjdlvforverkligande vilket skapas av utveckling och
forverkligande av inneboende potential i medarbetaren (Bolman & Deal, 2015). Arbetet dr en
viktig del av de anstélldas liv (Morgan, 1997). Nédr medarbetare soker sjilvforverkligande ar det
istdllet ett utvecklingsbehov och inte stravan efter yttre bekréftelse dér en inre tillfredsstéllelse
over medarbetarens nyvunna forméga eller upplevd prestation avgor (Nilsson & Olve, 2013).
Utifrén ledningen &r det inte alltid sdkert att erbjuda en sddan beloning da sjélvforverkligande
bestdms av medarbetarens uppfattning om sig sjdlv och dess prestation. Dock kan organisationen
bidra till motivation for sjilvforverkligande genom att medarbetarens ges mdjligheten att
utvecklas, nya utmaningar och ldra sig nya saker pd arbetsplatsen. Medarbetarens vilja att
utvecklas och styras mot organisationen strategiska maluppfyllelse kommer saledes att 6ka (Ibid,

2013).

Kopplingen mellan beléningsform och Maslows behovshierarki

Enligt Nilsson & Olve (2013) dr de grundldggande behoven; fysiologiska, trygghetsbehov och
behov av gemenskap redan uppfyllda via samhillet. Behoven som motiverar medarbetaren ar de
ovre behov av uppskattning och behov av sjdlvforverkligande. Ett beloningssystem kan paverka
medarbetarens behov av uppskattning men sjalvforverkligande kan endast uppnds genom att
medarbetaren ges mojlighet att utveckla sina kunskaper. Genom exempelvis en icke-monetir
beloning 1 form av en hogre grad av sjilvstindighet och att kunna disponera tilldelade resurser

fritt (Ibid, 2013).

Enligt Nilsson & Olve (2013) kan de mest grundldggande behoven tillfredsstillas av monetéra
beloningar men pd hdgre nivder dr monetdra beloningar inte den enda tillfredsstéllande faktorn.
Problematiken leder till vissa implikationer dér monetédra beloningar kan bli verkningslésa utan
till och med hindra medarbetare strdvan efter att tillfredsstdlla hogre behovsnivaer. Monetdra
beloningssystem driver medarbetaren att fokusera pa de lagre behoven dven om icke-monetéra
battre skulle motivera medarbetaren till 6kad prestation (Ibid, 2013). Morgan (1997) menar pa att

organisationer som forsoker motivera medarbetaren med exempelvis monetira beléningar kan
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leda till att organisationen i slutindan begransar medarbetarens behov till de ldgsta nivderna. Om
organisationen istédllet fordndrade arbetsuppgifterna och relationen mellan medarbetare i syfte att
skapa forutsittningar for personlig utveckling kan organisationer likvdl uppna uppsatta mal.

Nedanfor i figur 2 redogors bade icke-monetira och monetira beloningars roll 1 Maslows

behovshierarki.
Typ av beléningsform: Maslow’s Behovshierarki
Behov av
sjilvforverkligande
Icke-monetiira beléningar kan uppni: - Behov av
erkiinnande och
uppskattning
Behov av gemenskap och
tillhdrighet

/ Behov av trygghet \

Fysiologiska behov

Monetira beléningar kan uppné:

Figur 2. Kopplingen mellan beléningsform och Maslows behovshierarki.

Utifrdn ett belOningssystem paminns organisationer om vikten av att se till ménniskors
livssituation vid beloning. Till exempel kan en del medarbetare ha ett bra socialt liv utanfor
arbetsplatsen medan andra ser arbetsplatsen som en viktig plats for gemenskap (Nilsson & Olve,
2013). Livssituationen paverkar hur medarbetaren uppskattar och motiveras av beloningarna dir

en beloning kan anses som uppskattad av en medarbetare och inte uppskattad av den andre.

3.3 Beloningsformer

Beloningar kan riktas mot sévil individuella medarbetare som lag och valet av beloningsformer
blir sdledes viktiga att beakta (Ax m.fl, 2015). Individuell beloning ar visentligt ndr mojligt finns
att urskilja den individuella medarbetares prestation och att organisationen kan sdkerstélla att
favorisering inte uppkommer. Nér favoriseringsproblematik uppkommer &dr det mer
dndamalsenligt for organisationen med lagbaserade beloningar ddr medarbetarna tilldelas en
beloning som utgors av vad lagens ackumulerade prestation. Dock foreligger en viss problematik

med lagbaserade beloningar 1 form av free-rider. Dar medarbetare som inte bidrar 1 lika stor
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utstrickning ges mojlighet att erhilla samma beloning likvil vilket kan motverka syftet med

beloningssystemet (Ibid, 2015).

3.3.1 Monetira beloningar

Monetéra beloningar dr en viktig form av beldning och dr framst kopplade till medarbetarens
prestation. Det finns tre olika primédra sétt en monetir beloning kan erhillas och tva av dessa ar

genom 16nedkning och kortsiktig beloning (Merchant & Van der Stede, 2012).

3.3.1.1 Lonedkning

Lonedkning utgors normalt av en relativt liten del av medarbetarens 16n men utgdr ett betydande
varde. D& Okningen &r permanent, vilket bestir under en obestdmd framtid samt en
engangsutbetalning, blir den séllan reducerad som exempelvis en bonus (Merchant & Van der
Stede, 2012). Lonedkningen kan ses som en beldning som forvéntas att bli intjanad genom att
medarbetaren utlovar ett 6kat engagemang i framtida perioder (Ibid, 2012). Grundtanken med 16n

att man avtalar om en 16n i forvig medan medarbetarens prestation kommer i efterhand.

3.3.1.2 Kortsiktiga beloningar
Det primira syftet med kortsiktiga beloningar &r att via en rorlig ersittning kunna urskilja
medarbetarnas prestationer och belona i enlighet med medarbetarens bidrag till organisationen
(Merchant & Van der Stede, 2012). For urskilja medarbetares prestation och foretags resultat
anvinds oftast ett malbeloningssystem. Beloningen faller ut om vissa resultatbaserade maél
uppfylls och dvertraffas mal blir beléningen storre och nir mélen inte nas uteblir delar eller hela
beloningen (Smitt, 2002). Om foretag enbart driver pd beloningssystem till det extrema kan
kompetensutvecklingen hos de medarbetarna istdllet motverkas. Kortsiktiga beloningar utgors
exempelvis av;

e Bonus

e Provision

e Ackord
Kortsiktiga beloningar &r ett sdtt att erkdnna medarbetarens betydande prestation dar
organisationen avser att uppmuntra medarbetarna att ga “den extra milen” fOr ersittningen. En
arbetsgivare uppskattar utformningen av en prestationsdriven beloning d& en minskad risk ges
genom att kostnadserséttning varierar med ens prestation (Merchant & Van der Stede, 2012).
Vilket bekriftas av Smitt (2002) som ocksd menar pa att medarbetares kan & andra sidan anse att

en storre andel fast 16n dr tryggare.
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En ytterligare funktion som arbetsgivare vérdesitter dr att den rorliga ersdttningen &r en
engdngsutbetalning, snarare dn en bestdende. Kortsiktiga beloningar inrymmer dock en viss
problematik dér kortsiktiga beloningar blivit ett fenomen 1 foretags 6gon att framsta som det

forsta svaret pd néstan alla problem (Merchant och Van der Stede, 2012).

3.3.2 Icke-monetéra beloningar

Utan att forneka monetéra beloningars forméga att motivera ménniskor pavisar Falgueras (2000)
att monetdra beloningar inte alltid &r lyckat och har negativa konsekvenser. Anledning ligger 1 att
monetdra beloningar varken dr den enda drivkraften eller den viktigaste i att motivera.
Huvudsakliga invindningen dr den monetira beloningens oformaga att minska den inneboende

intressekonflikten i organisationen (Ibid, 2000).

Icke-monetira beloningar delas ut till medarbetaren i form av ledighet, utrustning, resor,
befordran och utdkat ansvar-, och befogenheter (Ax m.fl, 2015). Nelson (2002) belyser att nér
medarbetare far mer insikt 1 foretagsstrukturen kommer deras arbetsmoral att 6ka d& de kénner att
de kan dela med sig av sina erfarenheter om vad som fungerar och inte fungerar. Enligt Olve &
Nilsson (2013) har icke-monetdra i forsta hand en kortsiktig karaktir men kan overgd till
langsiktiga effekter om exempelvis medarbetaren fortsdtter att berdtta om exempelvis
utrustningen den fick i1 beloning. Beloningar kan saledes ha ett symboliskt vérde for
medarbetaren som Overstiger kostnaderna for aktuell beloning. Beloningar som inkluderar
rittigheter exempelvis en bra placerad parkeringsplats kan i praktiken vara en 1ag kostnad men
dndd upplevas som ett starkt incitament for medarbetaren (Olve & Nilsson, 2013). Icke-monetédra
beloningar kan skapa en stark motivation till arbetet eftersom de utvecklar inneboende kapacitet

hos medarbetarna och 0kar deras vilja att arbeta (Falgueras, 2000).

Jeffrey & Shaffer (2007) pdvisar att icke-monetdra beloningar har fyra psykologiska effekter;
1) Raittfardigande - beloningar som en medarbetare aldrig skulle betala sjélv som exempelvis
dyra middagar och exklusiva resor.
2) Social paverkan - uppmuntrar ett fordelaktigt beteende ur foretagets perspektiv samt
erkdnnande frén arbetskollegor.
3) Separerbarhet - monetdra beloningar tenderar att sammanfogas med den vanliga l6nen och

saledes ser inte medarbetare denna beloning lika tydligt som en icke-monetar beloning.
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4) Utvirderingsbarhet - icke-monetéra beloningar brukar anspela pa en emotionell respons

snarare dn en rationell respons som vid monetdra beloningar.

En viktig psykologisk effekt 4r uppmuntrande av hogre chefer vilket Nelson (2003) belyser. De
offentliga erkdnnandena fir medarbetarna uppskattade i organisationen vilket Okar deras
arbetsmoral. Uppskattning kostar inget sd dess styreffekt overstiger dess kostnad vilket ur ett

kostnadsperspektiv dr 16nsamt (Ibid, 2003).

3.4 Individ- och lagbaserade beloningar

For beloningar kan tvd olika huvudgrupper urskiljas: individuell beloning eller lagbaserade
beldningar (Arvidsson, 2005). Aven Ax m.fl., (2015) bekriftar att beloningar kan riktas mot savil
individuella medarbetare som lagkonstellation. Individuella beldningar baseras pa den enskilda
medarbetarens prestation medan lagbaserade utgar fran lagets gemensamma prestation

(Arvidsson, 2005).

3.4.1 Individbaserade beloningar

Individbaserade beloningar baseras pa den enskildes medarbetares prestation och utgor i1 enligt
beloningsteorier sannolikt en av de dldsta typerna av beldningssystem (Arvidsson, 2005).
Individuella baserade beloningar ér fraimst visentliga ndr organisationen har mdjlighet att urskilja
individuella medarbetares prestation pa ett sikert sitt och en opartisk bedomning kan goras (Ax
m.fl. 2005). Fordelen med individbaserad beloning &r att aterkopplingen pa den individuella
prestationen sker direkt men kan ocksd fi en begrinsad effekt pd medarbetares lojalitet

(Arvidsson, 2005).

3.4.2 Lagbaserade beloningar

Lagbaserade beloningar utgdr frdn gruppens gemensamma prestation (Arvidsson, 2005). En
lagbaserade beloning genererar positiva effekter av ansvarstankande och att lojaliteten i gruppen
forstirks (Ibid, 2005). Aven om kopplingen mellan den individuella prestationen och beldningen
blir otydligare i den lagbaserade beloningen, bidrar den till att medarbetare driver varandra till
bittre resultat som gynnar kollektivet (Merchant & Van der Stede, 2012). Arvidsson (2005)
menar att lagbaserade beloningar har blivit ett verktyg for att stddja samarbetet inom

organisationen.
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Bartol & Hagmann (1992) fastslog foljande effekter av lagbaserade beloningssystem;
e Okad produktivitet
e Okad ndjdhet med jobb och 16n
e Minskade kostnader

e Forbattrad produkt- och servicekvalitet

Vidare belyser Saunier & Hawk (1994) genom att implementera ett lagbaserat beloningssystem
som tydligt visar fOretagets vision och strategi kommer en tydlig signal séndas ut till
medarbetarna om vad som é&r vitalt for foretagets framgéngar. Enligt Arvidsson (2005) krivs att
nagon form av kontroll anvénds, som exempelvis mindre grupper, for att medarbetarna i gruppen

faktiskt bidrar till gemensamma malet och resultatet.

Lagbaserade beloningssystem kan generera bdde en direkt och indirekt effekt pd medarbetarens
motivation. Indirekt uppstér effekten nir uppsatta prestationsmal och dess beloning blir ndgot
som lagen samlas och diskuterar kring. Exempelvis tidvlingar mellan olika avdelningar inom
samma organisation dir frdmst belOningens symboliska védrde stdr i1 fokus for laget.
Medarbetarens motivation att gemensamt na framgang dkar samt en intressantare arbetsmiljé och

okad trivsel (Arvidsson, 2005).

Den direkta motivationseffekten skapas ndr medarbetaren anstrdnger sig extra mycket for att
uppnd gruppens mal (Arvidsson, 2005). Dock finns risken med free-rider problemet dir
medarbetare som inte bidrar i samma omfattning fortfarande ges mojlighet att erhdlla lika
beldning pa grund av andra medarbetares insatser (Ax m.fl. 2015). Enligt Arvidsson (2005) finns
en motsatt risk dar hogpresterande medarbetare blir uppgivna nédr de antar att uppsatta mal inte

gdr att forverkliga pa grund av andra medarbetares svaga insatser.
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4. Empiri

4.1 Respondent 1

Foretaget har inget internt beloningssystem i den mén att man fir monetéra beloningar utan det ar
icke-monetira beloningar i form av formaner, fina middagar och resor. Enligt respondenten finns
det inget tydligt mal som skall uppnés utan det handlar om projekt som belonas och firas av
respektive avdelning. Beloningar 1 form av resor dr dock inte av enbart upplevelsekaraktir utan
dven studieresor ddr man kombinerar semester och utbildning for att pa sé vis sékerhetsstélla att
medarbetarna far 6kad kompetens. Vidare har foretaget ett mer formellt nedskrivet externt
beloningssystem till sina distributorer vilket har funnits sedan foretaget grundades. Det ar tydligt
kommunicerat att vid goda resultatet belonas man monetért for prestationen. Beloningarna finns
pa olika nivder och den rorliga delen av l6nen paverkas varje manad av den nivd i
foretagshierarkin man befinner sig pa. Naturligt nog innebdr hogre nivd mer ansvar och
befogenheter vilket mynnar ut i en hogre rorlig 16n per ménad. Pa de hogre nivéerna finns dven
bilbonus som foretaget tillhandahaller didr man fér ett belopp som géar till att leasa en tjdnstebil

och ju bittre resultat medarbetaren uppvisar desto storre belopp erhéller man.

De icke-monetira beloningarna har forandrats i1 korrelation med hur foretaget har presterat genom
aren. Men respondenten séger att icke-monetira beloningar inte har blivit farre utan foréndrats i
sin utformning. Exempelvis har resor bytts ut for att passa foretagets nuvarande strategi men
respondenten menar dven pa att antalet resor kan minska ifall foretaget skulle borja redovisa
forluster. De fasta kostnaderna for resor dr densamma for 10 personer som den dr for 20 och ifall
farre medarbetare erhéller dessa sé blir det inte lonsamt att genomfora dessa. For d&ven om de
fasta kostnaderna dr densamma sa innebér det inte att man inte behdver fortjana att &ka med pa
den resan. Respondenten séger att foretaget dr vildigt resultatdrivet och konsekvensen av déligt
uppvisat resultat &r mérkbart. Det &r inte ndgon form av bestraffning d4 medarbetaren aldrig fér

loneavdrag men det kan mycket vl uppfattas som det, enligt respondenten.

Beloningssystemet dr 1 grunden individbaserat men det krivs ett lag for att lyckas. Respondentens
beloning grundar sig direkt pa dennes medarbetares prestationer. Det innebdr att man har ansvar
for sin egen avdelning och maéste se till att goda resultat produceras. Men inom avdelningen
paverkas inte en medarbetare nimnvart om nadgon annan medarbetare misskdter sig utan framst

relationen medarbetare och chef som ar relevant 1 detta fall. Alla medarbetare har en individuell
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beldning men det finns dven en lagbaserad beléning som alla fir ta del av. Aven om det finns en
del egoism i beteendena anser respondenten att lagandan far dennes medarbetare att striva efter
ett gemensamt mal som gynnar samtliga. Lagen &r stora vilket betyder att free-rider problemet
finns men foretaget vill styra bort detta beteende genom det lagbaserade beloningssystemet dir
medarbetaren inte enbart kan tanka pa sin egen nytta utan maste forhalla sig till den kollektiva

nyttan.

I avslutande ord &r respondenten ndjd med nuvarande beloningssystem da systemet passar dennes
behov. Det dr hogt i tak och véldigt flexibelt och man som medarbetare far det man behdver vid
visande av god arbetsmoral. Utbildningar och semesterdagar brukar inte innebéra ndgra storre
problem att erhélla. Respondenten séger att &ven om de monetéra beloningarna &r en viktig faktor
varfor man gar till jobbet sd maste man dven trivas vilket ses 1 de icke-monetéra beloningarna.
Att kldttra 1 foretagshierarkin dr ndgot som motiverar men dven utlandstjénster skulle innebéra ett
spdnnande dventyr. Pengar &r inte allt och foretaget dr bra pa att motivera sina medarbetare med
de icke-monetira beloningarna som till exempel mer ansvar och befogenheter. Pa fragan om det
finns nagot som behover kompletteras sa dr det tjadnstebil vilket skulle underldtta avsevirt i

vardagen dé bilkostnader ar dyrt.

4.2 Respondent 2

Foretaget har ett formellt nedskrivet beloningssystem som ingér i anstillningsavtalet och de
monetdra beldningarna finns pd tvd nivaer; regional nivd och koncerndvergripande niva.
Beloningen pa koncernniva inkluderar samtlig av foretagets cirka 500 anstillda och grundar sig i
foretagets totala resultat. P4 regional niva sd har varje enskild region ansvar for deras intdkter och
kostnader vilket ligger till grund for den specifika bonusen regionen erhéller. Foretagsledningen
allokerar ut de fasta kostnader till varje region beroende pa dess storlek vilket grundar sig i

innevarande kvartalsresultat.

Beloningssystemet innefattar enbart lagbaserade beloningar och respondenten menar att det ar av
praktiska skdl da det ar svart att urskilja individuella prestationen. Vidare resulterar den
lagbaserade modellen ett mer ldngsiktigt tink bland medarbetarna di de blir involverade 1 bolaget
pa ett helt annat sitt &n om det vore individbaserat. Med lagbaserat tinker man pa kollektivet
vilket resulterar i att man vill foretagets basta. Respondenten tilldgger att hur stor del av 16nen
som &r rorlig dr en viktig faktor. Med l4g grundlon och en hdg provision finns tendensen till ett

mer egoistiskt tdnk vilket foretaget vill minimera med tilldmpningen av lagbaserad beloning. En
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ytterligare anledning till att foretaget tillimpar lagbaserad beloning &r att det & manga som
samverkar med kunder. Detta innebér att en region som har kunder med simre ekonomi inte bli
lidande for detta. Vidare sd poédngterar respondenten att lagen &r sma vilket motverkar free-rider
problemet dd ingen kan undga sina arbetsuppgifter och pd sd vis gynnas av andra medarbetares
prestationer. I storre foretag och lag sd anser respondenten att det blir svarare att ha en god

oversikt vad medarbetarna presterar och séledes okar risken med free-rider.

De icke-monetédra beloningarna ter sig i tjdnsteresor, friskvard, tjdnstebil for att ndmna nédgra
exempel. Tjénstebil dr oerhort viktigt for respondenten dd denne har tackat nej till jobb som inte
inkluderat detta. D4 foretaget ar relativt litet finns det ingen tydlig trappa i hur man ska kldttra
men om man soker efter mer ansvar och utmaningar erhaller man det. Oftast innebér 6kat ansvar
ingen formell befordran vilket innebér att ens yrkestitel inte fordndras trots mer ansvar. Vidare
sdger respondenten att det miste finnas en bra balans mellan monetdra och icke-monetira
beldningar i ett foretags beloningssystem. De monetdra beloningarna ér det som lagger grunden
for i slutdndan ar det just dessa som betalar ens personliga utgifter. Utover basbehovet kan icke-
monetdra beldningar ses som en extra motivationsfaktor for pengar &r inte det enda som

motiverar en till battre prestationer.

Respondenten dr ndjd med nuvarande beldningssystem da bdde de monetira och icke-monetira
beloningarna finns pd plats som skapar en bra balans. Det som kunde ha forbéttrats &r en
tydligare Kkarridrstrappa 1 foretagshierarkin. 1 nuldget &r karridrstrappen inte formellt
kommunicerat och respondenten anser att om ledningen blir tydligare i kommunikationen sa
skulle det motivera medarbetarna att jobba hardare da man vet vad det kan resultera i termer av

karridrutveckling.

4.3 Respondent 3

Organisationen arbetar med olika beloningssystem beroende pd medarbetarens arbetsuppgifter i
organisationsniva. Empirin skiljer organisationsnivan at som hdogre och ldgre. Vidare bryts
overgripande mal ner till mindre delar som medarbetaren i sin tur kan paverka och bli belonad
efter. Tidigare har beloningssystemet som helhet byggt pa dvergripande mal som omséttning,
resultat eller specifika typer av transaktioner vilket har skapat ett fokus pa organisationens tillvaxt
styrning. Tillvixtmélen dar nu tillfredsstidllda och uppnidda vilket skjutit Over fokus till

resultatbaserade parametrar exempelvis vinstdelning pa resultatet vid érets slut.
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Beloningssystemet hdgre upp i organisationsnivan.

P& hogre organisationsnivaer dr beloningssystemet individbaserat och utgors av verkstéllande
direktor, ekonomi-, och séljfunktioner och dgarna. Hér finns en storre mojlighet att paverka
beloningssystem och dess utformning dér fraimst monetira beléningar anvinds kopplat med

skrdddarsydda icke-monetéra beloningar.

Hiar anvinds ingen provisionsbaserad 16n utan en grundlon med bonusldsningar kopplade till
arets resultat. Bonusprogrammen &r resultatbaserade och kan exempelvis ske pd vinstdelning pa
resultatet vid arets slut ddr medarbetaren erhéller enbart monetéra medel. Respondenten menar pa
att ens privata situation spelar en stor roll kring monetidra beloningens storlek och
motivationseffekt. Exempelvis en nyexaminerade student kdnner sig tillfredsstélld och ges en
trygghetskdnsla med 25 000 kr och en mindre bonus dér seniora medarbetare behdver en storre
monetdra beloning for att motiveras. Vidare uttryckas att monetdra beloningar som dgarskap 1
organisationen #ir nigot som skulle behdva komplettera dagens beloningssystem. Agarskapet

skulle bade 6ka medarbetarens motivation och fa individer att fokusera ldngsiktigt.

Enligt respondenten sker en O0kad motivation av monetdra beloningar ndr mgjligheten till
karridrsutveckling begrdnsas, exempelvis via att medarbetaren nétt hogsta positionen. Tidigare
har karridrsutveckling varit en viktig parameter men efter erhéllit en hog position bidrar inte mer

ansvar till en 6kad motivation.

Vidare tillimpas individuella skriddarsydda beloningssystem for att motivera medarbetare som
inte helt motiveras av monetéra beloningar. Utformningen av beloningssystemet dterfinns enbart
hos enstaka medarbetare och &r inte ett utbrett fenomen i organisationen. Exempelvis anvénds
icke-monetidra beloningar som exempelvis friheten under ansvar, mdjligheten att arbeta hemifran
och att fA en lidngre ledighet. Enligt respondenten genererar icke-monetira en léngre
motivationseffekt hos medarbetaren. Informella beloningssystem tillimpas ocksd genom att ge
uppmaérksamhet och aterkoppling pd handlingar medarbetaren genomfort vil. Exempelvis genom

resor, gavor, och bidra med positiva komplimanger.

P& hogre nivaer finns en tillfredsstéllelse till aktuellt beloningssystem men enligt respondenten
vill medarbetaren alltid erhdlla mer av bade icke-monetira och monetira beloningar.

Medarbetarna i organisationen dr individuella och alla motiveras av olika saker. Enligt
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respondenten dr det beroende pd individens maélséttningar i livet som pédverkar beloningens
motivationseffekt. Exempelvis en malséttning att sdkerstilla en viss livsstil och inte behova bry

sig om man har rad att kopa saker och ting.

Lagre organisationsnivaer:

P& ldgre organisationsnivder &ar beloningssystemet lite annorlunda utformat men stédjer
fortfarande organisationens dvergripande mal. Beloningssystemet halls individbaserat beroende
pa arbetsuppgifter och hur linge man arbetat inom organisationen. Hér anvénds en fast grundlon
med antingen bonus kopplat till medarbetarens arbetsprestation. Bonusen utgér en direkt
aterkoppling pa medarbetarens prestation och far effekten att medarbetaren okar sitt engagemang
till arbetsuppgiften. Bonusens storlek kan beroende pa arbetsuppgift uppga till en veckas
arbetslon och utgora dérmed en stor del av monetira beloningar. Enligt respondenten finns en
viss problematik med att alla kunder ar olika och ddrmed kan bonusen utebli &ven om en god

prestation genomforts.

Utdver ges monetira beloningar dver hogtider exempelvis julen, eller beslutas pd “stdende fot”
vid besok for att direkt aterkoppla till medarbetarens prestation. Enligt respondenten &r monetéra
beloningar beroende pa kulturskillnader till viss del kutym och motivationseffekten blir dirmed

inte lika omfattande.

Pé ldgre organisationsnivéer ér icke-monetéira beloningar inte lika uttryckliga och forekommer 1
mindre utstrickning dn pa hogre nivaer. Icke-monetdra beloningar utgdrs framst av aktiviteter
och mdjligheten till mer ansvar och karridrsutveckling. Exempelvis kan medarbetaren erhalla en
mer teknisk roll och att hélla i fler kundkontakter. Eftersom foretaget varit inne i en stark tillvaxt
har medarbetarnas karridrsutveckling varit tydligt mérkbar under senaste aren.  Enligt
respondenten erhdlls i relation till karridrsutvecklingen en hogre grundlon och motiverar

individerna till att prestera.

4.4 Respondent 4

Samtliga anstdllda 1 foretaget har pd ett eller annat sétt resultatbaserad bonus utdver den fasta
16nen. P& de ldgre nivderna har medarbetarna 4,55 % pa nettoforséljningen medan hogre chefer
jobbar efter tdckningsbidragsniva 1 dar man tittar pad totala resultatet under en period i en viss

region. Inom ledningsgruppen har man en arlig bonus vilket grundar sig pa arsresultatet. Lagre
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chefer har tertialbaserad beloning medan séljarna i foretaget har ménadsvis i form den rorliga

delen av den totala manadslonen.

Foretaget tillampar bade individbaserad och lagbaserad bonus beroende pa situationen. Den
lagbaserade beloningar introducerades for cirka 10 ar sedan i forhoppning om att dndra det
egoistiska beteendet till att prestera for kollektivet. Men samtidigt har marknaden forédndrats och
man maste nd ut till kund alla dagar i veckan. All beloning betalas ut frdn fOretagets
gemensamma konto och de forvintade styreffekterna dr att medarbetarna tinker pd foretagets
bista sa kommer det i slutdndan att resultera i en god bonus. Ett lag av siljare kan bestd av 2, 3
eller 4 stycken och det & summan av allas prestationer som ger upphov till den gemensamma
bonusen som laget delar pa. Aven om det kan finnas ett problem med free-rider si anser
respondenten att den lagbaserade strukturen bidrar till att medarbetarna sitter press pa varandra
for att uppné goda resultat. De som inte dr drivna brukar inte ingd i ndgra lag och arbetar for eget
resultat. Lagen &r sammansatta med drivna individer och respondenten ndmner att det finns
informella och ej kommunicerade A, B och C-lag. Har kan man tyda en informell beloning i att
de battre medarbetarna tilldelas battre distrikt och pa sa vis blir beloningen hogre. Respondenten
sdger att for att {4 ett béttre distrikt s& maste medarbetaren ha fortjdnat det for de béttre distrikten
innehaller de allra viktigaste kunderna och darfor maste foretaget sdkerhetsstilla att de viktigaste
kunderna far den mest kompetenta personalen. Vidare sa kan lagbyten ske och det kan handla allt
frdn nigra manader till tva ar. Anledningen till lagbyten grundar sig i resultatet dér det &r varje

chefs och arbetsledares ansvar att sdkerhetsstélla att man har de basta mojliga lagen.

Pa fradgan huruvida monetéra eller icke-monetdra beloningar motiverar sa svarar respondenten
med den klassiska 80-20 regeln dir 80 % enbart ser till den monetédra delen medan resterande 20
% har andra mal med sin anstidllning. Respondenten sjilv sdger att pengar dr en viktig faktor till
varfor man gér till jobbet di detta &r medlet som betalar ens personliga utgifter. Men att utdver

rena pengar s maste det finnas andra incitament som motiverar till att prestera bittre.

Avslutningsvis sé dr respondenten ndjd med nuvarande beloningssystem da systemet ar konkret,
mditbart och realistiskt. Beloningssystemet ar tydligt kommunicerat till samtliga medarbetare f6r
att tydliggora vad som forvintas av dem. Det som kunde ha forbéttrats 1 nuvarande system ar
mdjligheten till att sjdlv vilja vilken typ av bonus man vill erhalla. Idag kan man enbart fi
monetir beloning och respondenten skulle gérna vilja se en dndring dir man kan ta ut beldoningar

1 form av exempelvis pensionssparande.
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4.5 Respondent 5

Foretaget har formell beloning pa olika nivder inom hierarkin som berdr foretagets samtliga
medarbetare och #r ett viktigt styrverktyg. Aven om foretaget i sig ir en gemensam organisation
sé bestér det av olika avdelningar som ansvarar for ens egna resultat. For kunder mynnar det ut 1
olika fysiska butiker samt deras internetbutik. Varje avdelning har en chef som far bonus utefter
vad dennes medarbetare levererar for resultat. Siljarna i1 foretaget har en ménadsvis
prestationsbaserad rorlig 16n dir man utgér fran volym och lénsamhet medan hogre chefer och

ledningsgruppen har en arlig bonus som baseras pa arsresultatet.

Den primira formen av beloning dr monetdra i form av ovannidmnda beldningar men det
forekommer &dven icke-monetidra beloningar. Varje manad uppmirksammar man vissa
medarbetare extra pa foretaget och en gang per ar samlas foretaget ddr medarbetarna kan vinna
atrdvdrda priser. Respondenten menar att dessa icke-monetdra medel &r viktiga verktyg for att
skapa en god arbetsplats for medarbetarna. Nér hogre chefer berdommer sina medarbetare sa far de
ett erkdnnande som Okar deras arbetsmoral och det kostar inget men samtidigt oerhort effektivt.
Att cheferna och arbetsgivaren finns dédr for medarbetarna ar ett viktigt inslag och det ger en
kénsla av att kiinna sig viktig. Vidare har foretaget en informell beloning i form av studieresor dir
de duktiga medarbetarna far dka ivdg for att pa sd vis erhdlla sig mer kompetens. Respondenten
sdger att det inte dr en formellt nedskriven beloning da foretaget de facto investerar i sina
medarbetare 1 syfte att 6ka sin forsdljning men samtidigt dr resor vildigt uppskattade bland de

som far dka pa dessa studieresor vilket resulterar i en win-win situation.

Béde individ- och lagbaserad beldning ingdr i foretagets beloningssystem och det ter sig i olika
konstellationer dér butik och affirsomrade dr ndgra exempel. Huvuddelen av beloningssystemet
ar individbaserat men respondenten menar pa att den lagbaserade delen innebér att egoismen
bland medarbetarna ersitts med ett mer kollektivt tdink som gynnar foretaget pa lang sikt. Sédljare
har en vinnarattityd i grunden men beldningsmodellen far aldrig bli kontraproduktiv utan
grundidén &r att medarbetarna ska motivera varandra till béttre resultat. For att forebygga
egoistiska beteenden gor ledningen kontinuerliga fordndringar 1 beloningssystemet for att pa sa
vis styra beteenden och normer inom foretaget till det Onskvirda. Men sjélva grunden i
beloningssystemet &r densamma och fordndringar gors dven kontinuerligt for att oOka
motivationen bland medarbetarna dir majoriteten upplever det som ndgot positivt d& man har

egen paverkan pa sin bonus.
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Pé fragan om respondenten dr ndjd med nuvarande beloningssystem sa &r svaret ja. De monetira
beldningarna dr mer konkreta och objektiva dn de icke-monetidra. Monetdra medel &r ett matt som
ar lika for alla men exempelvis en resa eller middag kan upplevas helt olika mellan tvé individer.
Detta &r en stor anledningen till varfor foretaget tillimpar primért monetéra beloningar for att helt
enkelt undvika att vissa blir mer tillfredsstidllda dn andra vid erhallen beloning. Vidare ar det ett

mycket enklare regelverk kring de monetéra vilket underlittar for beslutsfattarna.

4.6 Summering av empirin
Nedanfor 1 tabell 3 redovisas en sammanstéillning av respondenternas tillimpning av
grundlidggande beloningsformer och huruvida en individ- och/eller lagbaserade 16sning anvinds.

Vidare ligger summeringen till grund for vidare for analysen i ndstkommande analysavsnitt.

Beltningsform Struktur

Respondent  Monetéra Icke-monetira Individ  Lag
1 v v v v
2 v v x v
3 v v v x
4 v v v v
5 v v v v

v"=tillampar, % = tillampar inte

Tabell 3. Summering av respondenternas beléningsstruktur.

Tabell 3 visar att samtliga respondenter tillimpar bade monetéra och icke-monetéra beloningar i
dess beloningssystem. Den vanligaste strukturen dr att man har bade individ- och lagbaserade
beldningar men respondent 2 tillimpar enbart lagbaserade beloningar medan respondent 3 enbart

tillampar individbaserade beloningar.
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5. Analys

5.1 Monetéra beloningars drivkraft till att skapa motivation

Monetdra beloningar bidrar till att de tvd ldgre nivaer, fysiologiska och behov av trygghet i
Maslows behovshierarki uppnds. For att kunna né nivan om sjalvforverkligande sa maste ju dessa
tva behov vara uppfyllda vilket starker de monetéra beloningarnas vésentlighet i relation till de
icke-monetira beloningarna. Respondenterna &r eniga om att rena monetdra belGningar ar
grundforutsittningen till att medarbetaren gér till arbetet. Respondent 4 menar pd att 80 % av
medarbetarna ser enbart till de monetidra medan 20 % é&r dven intresserade av icke-monetira
beloningar. Beskrivningen sammanfaller med forskning av Aguinis m.fl.,, (2013) att monetéra
beloningar utgdr den vanligaste formen men att monetira enbart kan motivera till en viss del
vilket Oppnar upp for motivationen av icke-monetéra beloningar. Vidare visar fenomenet en
verklig bild om ménniskors relation till monetdra respektive icke-monetdra beloningar, dar
monetidra medel helt enkelt 4r mer eftertraktat. Monetdra medel har i normala omsténdigheter inte
en avtagande nytta vilket innebdr att mer monetidra beloningar alltid kommer att gynna
mottagaren, forutsatt att denne handlar rationellt. Eftersom monetira beloningar dr en konkret
och objektiv beloning innebér forhdllandet att medarbetaren inte kan bli missndjd da monetéira
medel forvintas ha samma virde for alla medarbetare i organisationen. Vidare péapekar
respondent 4 att de monetdra beloningarna mojliggdér att individer kan betala ens personliga
utgifter. Detta betyder att monetéra beloningar de facto mojliggor att man kan leva det liv man

efterstrivar da vi lever i ett samhaélle déar transaktioner sker med monetéra medel.

Enligt Respondent 3 kan monetdra beloningar motivation &dven forekomma i &vre skiktet av
Maslows behovshierarki nar exempelvis karridrsutvecklings begriansas. Dar begransningen ledde
till att medarbetarens fokus skiftas frén icke-monetira till monetéra beloningar exempelvis 1 form
av en storre bonus. Beskrivningen av monetdra motivationen skildes sig helt frén resterande
respondenter i studiens urval. Vilket vidare motsatte sig tidigare forskning av exempelvis Morgan
(1997) som menar pa monetéra beloningar 1 slutindan begransar medarbetaren behovsuppfyllelse
till lagsta nivderna. Respondenten uttryckte dven att kulturella skillnader kan minska monetdra

beldningar motivation, da beloningen kan utgéra kutym inom vissa kulturer.

Vidare ér respondenterna eniga att om man kan paverka den totala I16nen genom goda prestationer

kommer medarbetaren dven att arbeta hardare for att uppnad beloningen. Okade prestationen
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pavisar att monetdra beloningar de facto dr ett effektivt styrmedel for organisationer dd det fér
medarbetare att prestera béttre d4& man mirkbart kommer att belonas for ens prestation. Vilket
bekréftas av Merchan & Van der Stede, (2012) att beloningar 6kar motivationen hos medarbetare

att prestera i linje med organisationens mal.

Pa fragan huruvida vilken beloningsform som respondenterna foredrar dr samtliga instdimmande
att monetdra dr det mest eftertraktade och viktigaste formen. Dér respondent 3 uttrycker att
monetéra beloningar skapar trygghetskinslor for medarbetarna. Vilket sammanfaller vil med att
monetéra beloningar tillfredsstéller ldgre behovsnivderna i Maslows behovshierarkin (Nilsson &
Olve, 2013). Monetéra beloningarna ansags dven vara enklare att tillimpa da beloningen anspelar
pa rationella reaktioner. Det finns dven ett ldttare regelverk kring monetira beloningar vilket

underléttar tillimpningen enligt respondent 5.

5.2 Icke-monetdra beloningars drivkraft till att skapa motivation

Respondent 2 podngterar vikten av att det maste finnas en god balans mellan monetéra och icke-
monetdra beloningar for pd sa vis skapa en god balans i det totala beloningssystemet. Dar
respondent 1 uttrycker explicit att ’pengar inte &r allt”, vilket stimmer 6verens med att monetéra
beldningar varken ir den enda drivkraften eller viktigaste i att motivera (Falgueras, 2000). Aven
om monetidra medel &dr ett viktigt styrmedel kan man inte bortse fran de icke-monetira
beloningarnas roll i att motivera medarbetare. De icke-monetéra beloningarna kan ses som nagot
extra utover de monetdra beloningarna medarbetaren erhaller och kan ha en betydande effekt pa
arbetsmoral vilket respondenterna pavisar. Respondent 2 anser att utover de monetira medlen
méste det finnas andra ting som bidrar till en okad arbetsmoral. Detta sammanfaller med
klattringen i Maslows behovshierarki nir man har uppnatt en niva skall man stréva efter det nésta

och monetéra medel &r ett basbehov for 6verlevnad 1 dagens sambhélle.

Enligt respondent 2 genererar icke-monetira av exempelvis frihet under ansvar och mgjlighet att
arbeta hemifran en ldgre motivationseffekt hos medarbetaren vilket sammanfaller med Olve &
Nilsson (2013) som belyser att icke-monetira kan ge en mer langsiktig motivationseffekt.
Respondent 2 beskriver att medarbetare motiveras av olika saker och att de alltid vill erhalla mer
av bade monetira och icke-monetira beloningar. Individens malséttning i livet kan spela en
avgorande roll pa motivationseffekten. Vidare uttrycker respondent 5 att icke-monetdra

beloningar ér ett viktigt verktyg for att skapa en god arbetsplats for medarbetaren. Beskriven
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motivationseffekt av icke-monetdra beloningar sammanfaller vdl med &vre behovsnivderna i

Maslows behovshierarki (Morgan, 1997).

Vidare poédngterar respondent 5 att de psykologiska effekterna av att bli uppmirksammad utav
chefer samt gdvor som kan ses som mer personliga &n monetira medel Respondenten menar att
berdm och erkdnnande frdn hogre chefer ar ett effektivt styrmedel for att oka arbetsmoral i
foretaget samtidigt som kostnader for beloningen halls laga. I enighet med Jeffrey & Shaffer
(2007) belyses den sociala paverkan som icke-monetdra beloningar har. Att bli uppskattad av
hogre chefer dr nagot som far den enskilde medarbetarens sjdlvfortroende att 6ka vilket 1 sin tur
okar arbetsmoralen, vilket Nelson (2003) ndmner. Icke-monetéra beloningar kan méjligen ha ett
storre personligt virde for medarbetaren dn vad monetira beloningar har. Eftersom monetira
medel dr en konkret och objektiv beloning innebér det att man som medarbetare inte kidnner sig
uppmérksammad da alla andra far likadan beloning vid god prestation. Detta dverensstimmer
med Olve & Nilsson (2013) som ndmner att icke-monetéra beloningar kan generera ett hogre

symboliskt virde och upplevas som en stark motivation for medarbetaren.

Olve & Nilsson (2013) belyser den kortsiktiga reaktion medarbetaren genererar vid en icke-
monetdr beloning men som kan 6verga i en langsiktig reaktion. Monetira medel dr ndgot som tar
slut vid forbrukning men till exempel en resa eller offentlig uppskattning fran en chef kan etsa sig
kvar i minnet efter att man initialt upplevde beloningen och pa sa vis kan motivationseffekten
bestd pa langre sikt. Det sistndmnda &r gratis vilket ur ett kostnadsperspektiv &r det bésta
alternativet. Detta belyses dven av Olve & Nilsson (2013) att icke-monetdra beloningar kan ha ett
symboliskt virde som Overstiger kostnaderna for aktuell beloning. Dock finns det en risk med att
uppmuntran kan tappa effekt nir det anvinds for mycket dd man som medarbetare inte langre
kdnner sig speciell om fler och fler far chefens uppmuntran. Ur Maslows behovshierarki kan
uppmuntran mojligtvis hdmma en individs avancemang mot sjidlvforverkligande da dennes
prestationer inte kan anses vara unika. Vidare kan &ven en viss grad av avundsjuka vara en direkt
konsekvens av nir en medarbetare far ett offentligt uppmirksammande. Da icke-monetira
beloningar anspelar pa emotionella snarare dn rationella reaktioner, medfor detta en problematik
for arbetsgivaren 1 att utforma beloningarna s att de passar samtliga medarbetares behov. Det ar
en stor utmaning for chefer och arbetsgivare att sdkerhetsstélla att medarbetarna behandlas och
beldnas pé lika villkor och det kan inte finnas nagon favorisering till varfér man ger en offentlig
uppskattning. Respondent 5 sdger att de monetidra beloningarna dr enklare just for att de &r

konkreta och objektiva dd samtliga medarbetare har lika forhallningssétt till dem. Ur ett
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foretagsperspektiv finns det en risk med att de icke-monetira beloningarna varierar i
motivationseffekt beroende pi mottagarens personliga preferenser. Aven om en resa eller
exklusivt restaurangbesok kan vara ett minne for livet for medarbetare A kan medarbetare B

istéllet uppskattat en annan typ av resa eller restaurangbesok.

5.3 Individ- och lagbaserade beloningar

5.3.1 Individbaserade beloningar

Enbart respondenten 3 tillimpade enbart ett individbaserat beloningssystem vilket skiljde sig fran
andra respondenter 1 urvalet. Valet att tilldmpa ett individbaserat grundades 1 att medarbetare har
olika arbetsuppgifter och hur linge medarbetaren arbetat inom organisationen skildes at. Aven att
overgripande mal kan brytas ner till mindre métbara delar stirkte valet av en individbaserad
16sning. Enligt Ax m.fl., (2015) dr det visentligt att kunna urskilja medarbetares prestation och
saledes deras paverkbarhet. Vidare uttrycktes att individbaserade beloningar ar ett sitt att
mojliggéra skriaddarsydda beloningsformer utefter medarbetaren for att 6ka motivationen nir
motivationseffekten av ett redan befintligt system &dr avtagande. Detta stimmer dverens med att
beldningar behdver anpassas efter varje organisations unika situation for att uppna rétt styreffekt
(Smitt, 2002) samt att beloningar skall utgéra nagot medarbetaren vardesitter (Merchant & Van

der Stede, 2012).

Enligt respondent 1 kan ett daligt resultat inom ett individbaserat beloningssystem hdmma
relationen mellan medarbetare och chef dven om det i storre bemérkelse driver pad en god
arbetsmoral. Vidare menar respondent 5 att ett individbaserat beloningssystem inte far bli
kontraproduktiv i bemirkelsen att den egna individens vinning viktas hdgre &n organisationens
mal. Utan medarbetarna skall hela tiden engagera sig till varandra f6r att uppna organisationens
overgripande mal. Ett sdtt att forebygga kontraproduktivitet &r att kontinuerliga gora fordndringar
1 beloningssystemet fOr att styra beteende till det onskviarda. Ax m.fl. (2015) menar pé att det ar

vasentligt att man kan urskilja den individuelle prestationen mellan olika medarbetare.

5.3.2 Lagbaserade beloningar

Endast respondent 2 sédger att foretaget inte tillimpar ndgot individbaserat beloningssystem
overhuvudtaget vilket dar avvikande fran det totala urvalet i studien. Anledningen till

tillimpningen &r av praktiska skdl da foretaget anser att det &r svért att urskilja individuella
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prestationer. Vidare uttrycktes att risken med free-riders inte existerar ndr storleken pd lagen
anses vara for smé ddr ingen chans finns att undga sina arbetsuppgifter. Respondent 1 uttrycker
att det finns ett problem med free-riders i lagbaserade beloningar och i detta fall dr lagen storre.
Arvidsson (2005) menar att vid storre lag sd krdavs ndgon form av kontroll for att samtliga
medarbetare bidrar till forvintade resultat. Storleken péd lagen har en betydelse enligt respondent
2 som menar att det blir svarare att sikerhetsstilla att samtliga lagmedlemmar gor sitt jobb om
lagstorleken blir alltfor stor. Huruvida den lagbaserade beloningen é&r réttvis dr en svar fraga for
foretag d4 medarbetare 1 ett lag inte genererar exakt likvirdiga prestationer. Till skillnad mot
individbaserade beloningen sd blir kopplingen mellan prestation och beloning mer otydlig i
lagbaserade beloningar enligt Merchant & Van der Stede (2012). Pa sé vis ar det fordelaktigt med

mindre lag, 1 enlighet med respondent 2, da den lagbaserade beloningen blir mest réttvis.

Enligt respondent 4 &r valet av individ-, och/eller lagbaserade beloningssystem situationsbaserat
utifran bdde interna och externa faktorer. Valet av lagbaserade beloningssystem paverkar
medarbetarna att tdnka och agera utifran foretagets bésta for att i slutdndan resultera i en god
beloning. Lagbaserade beloningar enligt respondent 2 leder dven till ett mer langsikt tink och att
medarbetaren blir mer involverade i foretaget. Saunier & Hawk (1994) poidngterar att foretagets
strategi och vision kommunicera ut bittre om man tillimpar ett lagbaserat beloningssystem da
medarbetarna blir medvetna om vad som &r viktigt for foretaget. Respondenterna ar eniga om att
det lagbaserade beloningssystemet tillimpas som ett styrmedel for att motverka egoism.
Lagkénslan innebir att medarbetaren jobbar tillsammans med sina arbetskollegor for att uppna ett
gemensamt mal vilket i slutindan &ven kommer att gynna den individuelle medarbetaren. Enligt
Arvidsson (2005) sa okar ansvarstinkandet men dven lojaliteten i laget nir man tillimpar ett
lagbaserat beloningssystem. Att inga 1 ett lag innebér ett annorlunda tdnk och foretagsledningen
vill styra att medarbetarna att motivera varandra att prestera goda resultat vilket bekréiftas av
respondent 4 och 5. Bartol & Hagmann (1992) poéngterar just att 6kad produktivitet, produkt-
och servicekvalitet dr en effekt av lagbaserade beloningar. Att jobba enbart for sig sjilv kan
skapa ett beteende dir man inte dr Oppen for fordndring 1 sitt arbetssdtt och detta blir
problematiskt d4 man lever 1 en globalt och fordnderligt samhélle. Respondent 4 séger att om det
finns medarbetare som ér trétta s vill foretaget 6ka deras arbetsmoral genom att placera dem i ett
lag. Detta visar att foretaget anviander lagen som ett direkt styrmedel for att 6ka prestationer hos

lagpresterande medarbetare.
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Tévlingskénslan &r en viktig faktor som uppkommer med lagbaserade beloningar, enligt
Arvidsson (2005). Detta kopplas till att medarbetare motiverar varandra d4 man inom ett lag inte
vill vara simre @n de andra och pa sa vis hdmma den gemensamma bel6ningen och bli utpekad
som en syndabock. P& ldng sikt kan ju detta resultera i att medarbetarna tréttnar pa den som inte
gor sitt jobb och kraver fordndring, som fallet i respondent 4 dir man gor lagbyten baserat pa
resultat. Att tdvla med andra sétter en extern press som inte kan jamforas nar man arbetar for sig

sjdlv da man de facto dr en bidragande faktor till andras vdlméende.
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6. Slutsatser och forslag till vidare forskning

6.1 Slutsatser

Innan man gor en slutsats pa denna studie maste man poédngtera dé endast fem respondenter utgor
det empiriska materialet kan inga generella slutsatser dras av forfattarna. Studien som helhet kan
anda illustrera en viss bild av hur beloningssystem tillimpas i praktiken och hur dess utformning

paverkar medarbetare.

Fragestéllningarna som studien &mnade besvara ér foljande:
e Hur bidrar monetéra respektive icke-monetdra beloningar till att hoja motivationsnivin
hos medarbetarna och varfor tillimpar man respektive beloning?

e Vilken paverkan har individ- och lagbaserad beléning?

Denna studie pavisar att monetdra beloningar dr det priméra verktyget som tillimpas for att
belona medarbetarna vid en god prestation. Monetira beloningar dr konkreta och objektiva vilket
resulterar 1 att varje mottagare kommer ha likartad motivation till beloningen. Respondenterna &r
eniga om att monetira beloningar ar bittre att tillimpa i den man att medarbetaren sjdlv kan
bestimma Over vad man skall disponera beloningen pd. P4 s& vis kan mottagaren inte bli
besviken dver vilken beloning som erhalls dd denne har makten 6ver dess anvindning. Detta
innebdr dock inte att de icke-monetidra beloningarna skall underskattas da tillimpningen bidrar
till ett mer emotionell, snarare dn rationell, motivation for mottagaren. Att erhalla en icke-
monetér beloning som ir mer av ett personligt virde bidrar dven det till en 6kad arbetsmoral.
Men de icke-monetira beloningarna innebdr en hogre risk for foretagen da dess motivation
grundar sig 1 personliga preferenser vilket ett beloningssystem inte till fullo kan tillgodose. Dock
anser forfattarna att en chefs offentliga uppskattning av en medarbetare inte kan himma dess
arbetsmoral utan snarare Oka moralen. Maénniskor 4dr normalt bekréftelsesokande och

erkdnnanden av hogre chefer forvintas ge ett dkat sjalvfortroende.

De lagbaserade beloningarna medfor ett mer kollektivt tinkande som gynnar foretagets
viardeskapande péd lang sikt vilket respondenterna pavisar. Egoismen som finns i det
individbaserade beloningssystemet dr ett problem som foretagsledningar vill forebygga genom att

styra beteenden och normer med hjilp av det lagbaserade beloningssystemet. Dock dr det valdigt
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situationsanpassat for det specifika foretagets dar storre foretag forvintas ha storre lag och

ddarmed Okar risken med free-rider problemet.

For att konkludera kan forfattarna dra slutsatsen att monetira lagbaserade beloningar édr det basta
styrmedlet, ur ett ldngsiktigt foretagsperspektiv, for att motivera medarbetare. Vidare nar
foretagen i denna studie sina mal och intressekonflikten minimeras, forutsatt att lagen &r av rimlig
storlek. Forfattarna kan dock inte dra en generell slutsats baserat pa studiens resultat da urvalet ar

for litet.

6.2 Forslag till vidare forskning

D4 denna studie enbart var av kvalitativ karaktir vore det av intresse att se en studie som
kombinerar kvantitativ och kvalitativ data. Forfattarna anser att man kan gora intervjuer med
personer 1 ledande befattning och sedan dela ut enkiter till medarbetarna for att saledes jamfora
svaren. Hur ett beloningssystem dr utformat ur personer i ledande befattning ér ett perspektiv och
hur det uppfattas av medarbetarna ér ett annat perspektiv sa en kombination av dessa tvd hade

varit intressant.

En ytterligare intressant studie skulle kunna vara att undersoka vad som hénder med en individs
motivation nir denne anser ha nétt nivdn om sjélvforverkligande. Respondent 3 uttryckte sig att
efter ha uppnitt nivan om sjilvforverkligande sa var den enda drivkraften monetira medel.

Saledes vore det intressant att underséka om detta beloningsmonster ar vanligt forekommande.
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8. Bilagor

Intervjuguide
Bakgrundinformation:

e Vad heter du? Vad har du tidigare for bakgrund?
e Hur lidnge har du haft position?

e Vilka tidigare befattningar har du haft?

Beloningssystem:

e Har fOretaget ett beloningssystem i avseende till formellt och informellt samt hur ar det
utformat for din position? Om nej, finns det ndgot annat som motiverar dig och
medarbetare att prestera och engagera er till arbetsuppgifter.

e Hur linge har beldningssystem anvints, samt kdnner du till om det funnits tidigare
beloningssystem?

o Hur manga individer berdrs av beloningssystemet? Skiljer sig beloningarna beroende pa
organisationsniva/enhet for medarbetarna?

e Ar beloningssystemet lag- eller individbaserat? Hur motiveras strukturen?

e Ar du ndjd med nuvarande utformning av beldningssystemet?

- Om ja, beskriver varfor du dr ndjd och hur skulle du vilja komplettera med nagon
form av beloning for att uppnd en béttre effekt.

- Om nej, beskriver varfor du dr missndjd och hur skulle ett beloningssystem
utformats fOr att passa dina behov for att uppna en bittre effekt?

e [ vilken grad motiveras du av monetira beloningar? Far beloningarna dig att prestera
bittre, engagera dig mer i din uppgift eller finns det andra beldningar som skulle

motiverar dig mer?
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