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Sammanfattning
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Forfattare: Abdillahi Mohammed och Ghayoomi Khaled
Handledare: Petter Boye

Titel: Anpassning av beloningssystem under konjunkturnedgangar — En studie om motivation
genom beldningssystem under konjunkturnedgangar

Bakgrund: | de flesta foretag och organisationer finns det idag nagon form av
beldningssystem som har till syfte att motivera anstallda till att prestera goda resultat men
ocksa att gora foretaget till en bade framgangsrik och attraktiv arbetsgivare. Beloningar kan
vara av olika slag, materiella, immateriella, individuella, kollektiva, omedelbara eller
langsiktiga. Foretag och marknaders forutsattningar kan andras under konjunkturnedgangar
vilket paverkar foretagens malsattningar och strategier.

Syfte: Syftet med denna studie ar att analysera hur foretag anpassar sitt beloningssystem for

att motivera sina anstallda under konjunkturnedgangar.

Metod: Studie ar genomférd med kvalitativ forskningsmetod med en induktiv
forskningsansats. Studien har genomférts av en semi-strukturerad intervjumetod da vi
intervjuade fyra chefer fran fyra olika foretag.

Slutsats: foretagen valjer sitt beloningssystem av strategiskt syfte for att paverka relationen
mellan foretag och anstéllda. Vi kan dven se att vara respondenter lagger stor tyngd pa icke
monetara beldningar for att ge anstallda en inre beldning. Studien visar att tre av fyra
foretag som vi har studerat har blivit berérda av konjunkturnedgangen vad galler
personalens motivationsniva. Foljden utav detta visar att tva av dessa foretag dessutom har

anpassat sitt beldningssystem efter konjunkturlaget.
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1 Inledning
| detta férsta kapitel av studien presenteras en bakgrund till dmnet féljt av en

problemdiskussion som leder till en problemformulering. Dérefter kommer syftet att tas upp
samt forskningsfragor som kommer att vara avgérande fér avgrénsningarna av studiens
genomférande. | slutet av kapitlet tas centrala begrepp och termer upp som ska underldtta

och skapa forstdelse av studien.

1:1 Bakgrund
| de flesta foretag och organisationer finns det idag nagon form av beldningssystem som har

till syfte att motivera anstéallda for att prestera goda resultat, men ocksa att gora foretaget
till en bade framgangsrik och attraktiv arbetsgivare. Hur foretag valjer att utforma sitt
beléningssystem skiljer sig fran foretag till foretag. Det som foretag valjer att belona skiljer

sig ocksa at. (svemin.se)

Ett beloningssystem kan besta av olika atgarder som har till syfte att pa ett battre satt ta
tillvara pa anstdlldas kompetens och kunskaper (Svensson & Wilhelmson, 1988).
Bel6ningssystem kan vara olika pa olika arbetsplatser, likasa skiljer det sig om man arbetar
inom offentliga sektorn eller inom privata sektorn. Skillnaden ar att inom den privata sektorn
ar det vanligare med resultatberoende beloningar som kan exemplifieras med extra
I6nepaslag. Dock har bade privat och offentlig sektor mycket gemensamt vad galler deras
satt att belona, da syftet ar att skapa motivation och engagemang i organisationen samt dka

effektiviteten (ibid).

Beloningar kan vara av olika slag, materiella, immateriella, individuella, kollektiva,
omedelbara eller langsiktiga (Svensson & Wilhelmson, 1988). Det kan dven forekomma i
form av l6nehdjning, medalj efter tjugo ars tjanst, en klapp pa axeln, blommor, nya
arbetsuppgifter eller helt enkelt berém fran chefen. Hos de allra flesta organisationer finns
det nagon typ av beldningssystem som i manga fall kan vara en del av foretagets kultur

(ibid).



Enligt en arbetsgivarorganisation (mining.se) kan beldningssystemets uppbyggnad vara
baserade pa kollektiva eller individuella insatser. Det som motiverar anstdllda i en
organisation kan variera beroende pa manga olika aspekter, det kan vara utbildning, alder,
I6n, familjesituation, arbetsuppgifter och utvecklingsmojligheter. Ett foretag ska kunna
eliminera sitt beléningssystem ifall det inte bidrar till ett 6nskvart resultat som férvantas av
dem, eftersom anstéllda tar beloningarna for givet och som sjalvklarhet efter en viss tid.
Organisationer ska ha en langsiktig plan for hur man ska kunna byta ut och anpassa
beléningssystem. Detta kan exemplifieras med att det kommer vara manga 40-talister som
gar i pension och som ersatts av en yngre generation som har andra varderingar och belénas

pa andra satt (ibid).

Olve & Samuelson (2008) skriver att for att sdkerstédlla verksamhetens effektivitet anvands

olika styrmedel. De huvudsakliga styrmedlen &r:

o ett formellt styrsystem som utifran affarsiden faststaller och foljer upp strategier och
planer pa olika sikt

e valet av organisatorisk struktur for verksamheten och dess bemanning med
kompetent personal

e Ett beloningssystem som skapar ratt motivation hos medarbetarna

e Mindre formaliseringen inslag som utbildning och stravan att fa till stand en viss anda

eller kultur i foretaget.

Varje organisation ar i varierande grad beroende av samarbete med andra organisationer for
att fa tillgang till de resurser, det vill sdga ravaror, kapital, arbetskraft som ar nédvandigt for
verksamheten. Likasa ar varje organisation beroende av att det ska finnas nagon i omvarlden
som kunder, klienter eller brukare som har nytta av de resultaten som organisationer
producerar och ar villig att betala da organisationen kan skaffa sig intakter att uppratthalla

verksamheten. (Jacobsen & Thorsvik 2008)

Arvidsson (2005) menar att dynamiken i omvarldens frekventa organisatoriska forandringar
ger nya forutsattningar for organisationer, eftersom styrningen ska snabbt och effektivt
anpassas efter det. Tack vare den moderna informationsteknologin mojliggdrs dessa

anpassningar och organisationer kan overleva vid forandringar.



Foretag och marknaders forutsattningar kan andras under konjunkturnedgangar. Under de
senaste aren har varldsekonomin inneburit vissa forandringar som lett till att konjunkturen
har bade haft nedgangar och uppgangar. ldag sker en stor utveckling av foretag, teknologi,
kunskap hos individer och foretagen ar beroende av sin omvarld genom utrikeshandel,
investeringar over landsgranser och genom granslosa kapitalmarknader. Darmed paverkas

foretag mer eller mindre av konjunkturlaget i omvarlden. (ekonomifakta.se)

1:2 Problemdiskussion
Foretagen som vill drivas effektivt och 6verleva pa lang sikt har blivit alltmer beroende av

sina medarbetare, deras kompetens, ansvar, varderingar och inte minst motivation enligt
Arvidsson (2005). Fokusen laggs alltmer pa hur individerna kan framforas till att arbeta pa ett
satt som ligger i linje med verksamhetens mal. Ett styrmedel som kan medverka till sadant
beteende ar beldningssystem som premierar (och sanktionerar) medarbetarnas beteenden

och prestationer. (ibid)

Manga foretag arbetar hart idag for att motivera sin personal och stravar efter en
arbetsplats for varje individs motivation och trivsel. Manniskor i allmdnhet kan bli
motiverade pa olika satt. Problematiken ligger i att hitta en l6sning som gor det mojligt att
kunna tillfredstalla alla individer som arbetar i ett foretag pa ett eller annat satt. Hur ska alla
individer motiveras till att strava efter samma mal? Ett av de mest forekommande
tillvagagangssatten att motivera dr genom olika beldningar. Syftet med bel6ningssystem &r
ett satt att skapa motivation hos personalen for att kunna sdkerstdlla effektivitet i
verksamheten (Olve & Samuelsson, 2008). Vidare menar forfattarna att inférande av
beléningssystem i féretagen kan bidra till motivation hos den anstallde att utfora sitt arbete

for att foretagen ska na sina malsattningar.

Under konjunkturnedgangar kan de finansiella beloningssystemen mista sin funktion pa
grund av minskad efterfraga pa varor och tjanster. Den minskade efterfragan kan leda till
Okade priser, inflation, hoga rantor och 6kade produktionskostnader som féljd av en
overhettning i ekonomin. Nar foretagen inte séljer varor och tjanster i samma utstrackning
som tidigare, tvingas de gora stora nedskarningar genom att sdga upp personal och
rationalisera i sin produktion. Nar produktionen minskar, dkar arbetslosheten och ekonomin

rent allmant gar samre, vilket innebar en lagkonjunktur. Om kunderna inte koper varor och



tjanster som de ska, far inte heller foretaget nagra intdkter och da star foretaget infor ett
stort problem. Den aktuella fragan i en sadan situation blir hur foretag kan ta sig ur denna

ekonomiska kris. (ekonomifakta.se)

Under konjunkturnedgangar racker det inte bara med en god 16n, dven om det ar en viktig
faktor. Anstallda vill ha en bra chef, goda mojligheter for utveckling och larande, vill kunna
kdnna sig erkdnda och accepterade oavsett kon, etnicitet och andra faktorer (Hallsten &
Tengblad 2006). Idag finns det manga teorier kring detta amnesomrade som har utvecklats
med hjalp av ett flertal undersdkningar. Det ar viktigt som ledare att kunna identifiera vad
som motiverar den enskilde personen/anstéllde. Foretagen ar noga med sina rekryteringar
och ar framst intresserade av att locka till sig individer som &r lattast att motivera (Saul, W,
Gellerman, 1995). Ett foretag kommer att nyttomaximera nar de har fatt personalen i
foretaget att bli motiverade for sina arbetsuppgifter, med andra ord &r det viktigt for
arbetsgivare att erbjuda varje anstalld en “morot” som efterstrdvas fran varje anstallds sida.
Utformandet av ratt beloningssystem ar en komplicerad uppgift som kraver kompetens inom

saval juridik och ekonomi som management och kommunikation (ibid).

Den framsta anledningen till att de klokaste foretagen betalar 16ner som ligger ett gott
stycke 6ver standarden pa marknaden, ar att de vill locka till sig och behalla kvar personer
som kan fa mer arbete utfort, och som gor det battre an andra (Saul, W, Gellerman 1995).
Enligt Anthony och Govindarajan (2007) tavlar olika foretag inom samma bransch om att ha

de mest attraktiva beloningssystemen i syfte till att inbjuda de basta medarbetarna.

1.3 problemformulering
Fragestallningar:

e Hur anpassar féretagen sitt belbéningssystem for att skapa motivation hos anstdllda

vid konjunkturnedgdngar?

1.4 syfte
Syftet med denna studie ar att analysera hur foretag anpassar sitt beloningssystem for att

motivera sina anstallda under konjunkturnedgangar.



2 Metod

| detta kapitel presenteras de forskningsstrategier och undersékningsmetoder som anvdnts
konsekvent under studiens genomférande och utgdngspunkter fér urvalskriterier.
Avslutningsvis redogors kritik mot kéllor som anvdénts.

2.1 Forforstaelse

Vi har studerat féretagsekonomi pa Linneuniversitet i Kalmar under tre ars tid. Amneskurser
som vi stott pa har handlat om motivation, systemteori och olika beléningsmetoder. Genom
forkunskaper som tillskansats fran var utbildning, har detta inspirerat oss att undersoka
beloningssystem. Vi har valt att studera forskningsomradet och analysera hur féretag
anpassar sitt beloningssystem for att motivera sina anstallda under konjunkturnedgangar.

2.2 Val av metod

| denna studie har vi valt att utga fran en kvalitativ angreppsatt for att pa sa satt tranga
djupare in i d@mnet med hjalp av semistrukturerade intervjuer. Vi anser att denna
intervjumetod ldmpade sig bast for vart syfte eftersom en Oppnare dialog med

respondenterna kunde uppnas.

Var undersokning innefattade endast ett kvalitativt och inte kvantitativt angreppsatt da vi
utformade och samlade information genom intervjuer fran enbart chefer. Holme och
Solvang (1996) menar att forskaren inte ar inriktade pa att préva om informationen har en
generell giltighet. Det centrala blir istdllet att genom olika satt samla in information for att fa
en djupare forstaelse av det problemkomplex som studeras, men ocksa beskriva helheten av
det sammanhang som detta inryms i. For oss var avsikten med studien att fa en storre
inriktning pd djupet an ytlig forstdelse. Annu en aspekt som vi forsdkte studera var

intervjupersonernas reaktion och satt att resonera under samtalets gang.

Det som kdnnetecknar kvalitativ metod ar att forskaren star ”innanfér” och har ofta
langvarig kontakt med forskningsproblemet. Han blir mer av en subjektiv natur. (Olsson &
Sorensen, 2011). Forskningsprocessen ar mer flexibel och fragestallningarna foérdjupas
successivt. Denna forskning fokuserar mer pa kvalitet av det som forskaren avser undersoka.
Den kvalitativa metoden kan darfér uppfattas som en forskningsstrategi dar inriktningen ar

mer pa ord an siffror.
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Efter att ha studerat hur beldningssystemen i foretagen anvands for att motivera anstéllda
under konjunkturnedgangar har vi gjort jamforelse mellan féretagen och dragit slutsatser.

Darigenom anser vi att vi har kunnat leverera resultatet.

Fordelen med kvalitativ metod ar att forskaren vid utgangspunkt inte vet vad denne ska
komma fram till, darav blir forskningen 6ppnare (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Information
som samlas in kommer fran egna observationer och personer som forskaren har som mal att
intervjua. Mojligheten finns att forskaren far en korrekt bild av det som underséks och
dirmed ar denna metod flexibel eftersom utgangspunkten &ar analysen av
problemstdllningen. Darigenom finns det mojlighet att gad tillbaka och &ndra sin
problemstéllning i efterhand ifall det skulle bli aktuellt. En till férdel ar att forskare kan fa
mer utforligare svar och forklaringar av respondenter. En nackdel med kvalitativ metod ar
att den &r tidskravande och intervjuerna kan bli langvariga samt for detaljerat vilket kan leda

att informationen som samlats in blir svartolkad och overflodig. (Jacobsen & Thorsvik, 2002)

Kvantitativ metod ar en annan forskningsmetod som kan anvandas vid genomférande av
foretagsekonomisk forskning. Enligt Patel och Davidsson (2011) skiljer sig den kvantitativa
metoden fran den kvalitativa metoden, da denna metod lagger storre fokus pa mangden av
insamlat material och analys av data. Enligt Olsson och Sérensen (2011) vid kvantitativ
forskning ar forskaren objektiv och star “utanfor” samt har distans och ofta kortvarig eller
ingen kontakt med forskningsproblemet alls. Forskningen ar darmed strukturerad med
fragestallning som har formulerats entydigt i forvag. De vanligaste hjalpmedlen vid
kvantitativ matning ar bland annat frageformular, intervjuer via telefon och E-mail (Jacobsen

& Thorsvik, 2002).

2.3 Val av foretag och intervjupersoner
Vi valde att avgrdnsa oss till foretag inom naromradet for att fa mojlighet att genomfora

personliga intervjuer. Vi valde att intervjua chefer fran fyra foretag som gor kontinuerligt
uppfoljning av resultat, da detta ar vanligt bland forsaljningsforetag banker och
tjansteféretag. Vi har valt att intervjua foretag fran olika branscher som anvander sig av
beloningssystem for att studera likheter och olikheter i foretagen, vad galler hur dessa
motiverar sina anstdllda under konjunkturnedgangar. De wutvalda foretagen ar
Lansforsakringar, Swedbank, Kalmar Bilcentrum AB och Goexcellent. Valet av respondenter
har gjorts genom strategiskt val, eftersom chefers perspektiv har prioriterats i var studie.
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Respondenterna innehar olika chefstjanster och har kunskap om foretagets beléningssystem
och hur det fungerar i verkligheten. Val av foretag har gjorts framst genom nuvarande och
tidigare kopplingar, detta kan exemplifieras med att vi ar kunder hos Swedbank, har varit
kund hos lansforsdkringar samt en av forfattarna har varit tidigare anstéalld hos Telia som
samarbetar med Goexcellent. Vad galler val av vart fjarde féretag, Kalmar Bilcentrum, ar vi
intresserade av Mercedes bilar samt vid forsta samtalet med foretaget blev vi trevligt
bemotta, darmed fanns det inget tvivel om att intervjua Johan Skarpnord som ar kontorschef

pa Kalmar Bilcentrum AB.

2.3.1 Forskningsansats
Syftet med teori ar att det ska skildra verkligheten pad ett sd trovardigt satt som moijligt.

Informationen om verkligheten ska ddrmed samlas in och studeras, detta kallas empirisk
information. Ett centralt problem i vetenskaplig forskning ar hur empiri och teori ska

relateras till varandra (Patel & Davidsson, 2011).

| denne studie har den induktiva ansatsen tillampats, da empirin har hiamtats genom
intervjuer med chefer fran foretag inom olika branscher. Den insamlade data har genom en
analys forknippats med tidigare teorier, dar vi har forsokt att hitta sambanden mellan empiri
och andra teorier. Anledningen till varfor det induktiva synsattet tillampades i studien ar att
inte begransa teoretiskt antagande vid empirisk datainsamling. Vid induktiv ansats har
empirisk  kunskap  modjliggjorts genom  upplevelser och observationer, da
forskningsproblemet studerades pa plats. Pa sa satt har studien fatt en overblick och en
djupare forstaelse for hur beldningssystem tillampas samt hur den paverkas under

konjunkturnedgangar.

Enligt Patel & Davidson (2011) anvands den induktiva ansatsen av forskare som har
upptackandet som ambition, vilket innebar att forskaren fordjupar sig i forskningsamnet
utan att ha haft kopplingar till &mnet i nagra tidigare teorier. Insamlingen av information,
empiri sammanfors och sedan till allmanna principer som i sin tur bildar en teori (Olsson &
Soérensens, 2011). Enligt Patel & Davidsson (2002) anvands ett induktivt synséatt vid kvalitativ

metod, dar teorin blir resultatet av undersdkningen.

Deduktion dr en annan typ av ansats som kan tillampas inom forskning. Det innebar att

forskaren forst vill fa en uppfattning om hur verkligheten ser ut genom teori. Nasta steg blir
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att empirin samlas in for att se om teorin éverensstammer med verkligheten. Med andra ord
"fran teori till empiri” (Jacobsen, Thorsvik, 2002). Genom att arbeta med deduktiv ansats kan
man starka objektiviteten i forskningen eftersom utgangspunkten tas redan upp i tidigare

teorier. Deduktiv ansats anvands i den kvantitativa metoden (Patel & Davidson, 2011).

Abduktion ar en tredje ansats for att relatera teori och empiri i vetenskaplig process, vilket ar
en kombination av deduktiv och induktiv ansats (Patel & Davidson, 2011). Abduktionens
forsta steg ar likartad med den induktiva ansatsen medan andra steget kdnnetecknas av den
deduktiva ansatsen. Det innebar att utifran enskilda fall formuleras en teori, som sedan
denna teori testas pa nya fall och i sista fasen utvecklas teorin for att bli mera generell (Patel
& Davidson, 2011). Vi valde dock att inte anvanda oss av de tva sistnamnda ansatser
eftersom vi utgick ifran den induktiva ansatsen. Detta pa grund av det var svart att hitta
teorier som just handlade om bel6ningssystem och vad som hande med foretagens

beldningssystem under konjunkturnedgangar.

2.3.2 Datainsamling
Enligt Bryman och Bell(2003) kan forskare anvanda sig av tva olika typer av data, det vill saga

primardata och sekundardata.

Bryman och Bell (2003) menar att sekundardata ar data som redan finns tillgangligt som har
samlats in utav andra forskare. Att samla in vasentlig information kan vara tidskrdavande for
forskare. Det ar viktigt som forskare att vaga ifrdgasatta och kritisera den information som
finns tillgéngligt darute eftersom forskarna kan ha samlat in denna information for annat
andamal (Jabobsen & Thorvik, 2002). En fordel med sekundéardata ar att forskaren kan ta del
av information som redan finns tillgangligt och darmed sparar tid och i vissa fall pengar.
Forskare som anvander sig av sekundardata kan lagga mer tid pa att analysera det material
som denne har samlat in. Bryman och Bell(2003) skriver ocksa att tillgdngligheten av dessa
data ar viktig for forskningen och forbattrar mojligheten att data som samlas in kan utnyttjas
pa ratt satt samt fullt ut. Forfattarna anser att det ar oerhort viktigt for forskare att tanka pa

varfor, vilket syfte och hur informationen har tagits fram.

Primdrdata ar information som samlas in forsta gdngen genom intervjuer, observationer,
frageformular och enkater. Forskaren gar direkt till den priméara informationskallan och

hamtar en specifik information som ar relevant for problemformuleringen (Jacobsen, 2002).
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| denna studie har insamlingen av sekundardata hamtats fran bocker, artiklar publicerade i
vetenskapliga tidskrifter och rapporter. Den teoretiska informationen har samlats in for att
fa storre och djupare forstaelse. Vi har valt vara teorier utifran det amnet vi valde att

studera. Darmed har teorier valts med eftertanke och dessa ar relevanta i denna studie.

Primdra data har samlats in genom intervjuer och observationer. Innan intervjuerna agde
rum, frdgade vi vara respondenter ifall de ville ha fragorna i forvag. | vart fall tackade de flera
av respondenterna ja och vi skickade ivag fragorna till dessa. Darmed kunde respondenterna

forbereda sig och uttrycka sig pa sitt eget satt men ocksa reflektera éver sina svar.

Vi fick dven mojligheten att hora av oss till vara respondenter ifall nagot blev oklart eller om
vi behévde mer information om en specifik fraga, detta for att hoja studiens validitet och

tillforlighet.

2.4 Intervjumetod
Vid kvalitativ metod finns det ett antal olika metoder gillande forberedandet och

genomférande av intervjuer. De olika tillvdgagangssatt ar bland annat strukturerade,

semistrukturerade och ostrukturerade intervjuer enligt Bryman och Bell (2005).

Intervjuer ar den mest férekommande metoden inom kvalitativ forskning och anledningen
till varfor kvalitativa intervjuer anvands i stor utstrdckning, beror pa anpassbarhet och
flexibilitet (Bryman & Bell, 2005). Forfattarna forklarar att de tva huvudsakliga
intervjumetoder gallande kvalitativ forskning ar ostrukturerade och semistrukturerade

intervjuer.

Vid ostrukturerade intervjuer styr intervjuare sa lite som mojligt och lamnar stort utrymme
at respondenten for att utforma sina svar och kommentarer. Intervjuaren genomfor
intervjuer utan att forst ha formulerat intervjufragor. Intervjupersonen har mojlighet att
uttala sig fritt om damnet och darmed kan intervjun likna mer av ett samtal mellan tva

personer. Denna typ av intervju utgor |ag grad av strukturering (Bryman & Bell, 2003).

Enligt Bryman och Bell (2003) ar semistrukturerade intervjuer av hog grad strukturering och
dar intervjuaren har forberett samt faststallt fragor som ska berdra amnet. Det innebar att

intervjupersonen far tid att satta sig in i amnet och kan utforma sina svar pa sitt eget satt.
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Intervjuare har ocksa mojlighet att stdlla foljdfragor till intervjupersonen for att fa mer

information(ibid).

Enligt Patel & Davidsson (2005) &r struktur ett matt pa hur mycket svarsutrymme som
lamnas at intervjupersonen. Vidare skriver forfattarna att strukturerade intervjuer ger
begransad med utrymme for egna tankar och funderingar at intervjupersonen. Svaren kan

darmed bli mer eller mindre styrda (ibid).

Vi valde att tillampa den semistrukturerade metoden inom kvalitativa forskningen. Vi stallde
Oppna fragor till intervjupersonerna for att lata de tala fritt om @mnet och kunna paverka
intervjuns inriktning. Vara fragor inneholl foljdfragor och vi stéllde dven andra foljdfragor vid
de tillfallen som intervjupersonerna kom med annan vadsentligt information. Vi anvande oss
av samma fragor till respondenter for att lattare kunna jamféra och komma fram till ett
resultat. Denna typ av intervju ar flexibel och darmed ansag vi att den var mest lamplig i var
studie an de andra intervjustrukturerna. Vi valde dven att skicka ut intervjufragorna i forvag
till respondenterna for att lata de forbereda sig infor intervjun och satta sig in i amnet. Syftet

var att fa sa bra svar som majligt fran vara respondenter.

2.5 Urval
Enligt Jacobsen (2002) ar urvalet av enheter avgorande i hogsta grad for vilken information

forskaren far. Urval kan ske i valdigt manga olika former och det ar dven ett satt for forskare
att vara mer specifik i det som ska undersdkas. Darfor ar det enormt viktigt att forskaren ar
uppmarksammad och eftertanksam vid val av urval for undersokningen. Vidare menar
forfattaren att forskarna oftast valjer ut de enheter som de anser kan bidra med intressant
information for att belysa den problemstallning som de har valt att undersdka. Faktorer som
paverkar typen av urval har en central roll for hur forskaren valjer att ga tillvaga samt hans
ambition med vad han vill fa ut fran undersokningen, det kan vara allt fran vad forskaren har
som malgrupp men ocksa faktorer som inom vilken bransch undersékningen ska goras pa

(Bryman & Bell, 2005).

Vi har sjalva valt ut de féretag som vi ansag skulle bidra med vardefull information till var
studie. Darmed valde vi ut de foretag som arbetade med olika bel6ningssystem, dar
personalen skulle motiveras av beloningssystemet. Personalen spelar en avgoérande roll

eftersom de paverkar foretagens intdkter och Iénsamhet, det vill sdga personal som ar
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forsaljningsorienterad. Vi valde att genomfora intervjuer med endast chefer fran respektive
foretag for att studera hur dessa motiverade sina anstdllda under konjunkturnedgangar.
Fran borjan kontaktade vi manga foretag fran samma bransch men sedan kom vi fram till att
vi skulle studera fyra foretag fran olika branscher for att kunna jamfora och komma fram till
ett reslutat. Anledningen till att vi endast vande oss till cheferna var bland annat att de sitter
pa en viktig position i foretaget dar de har bade befogenhet och behdrighet for att styra sina
anstdllda. De ar med andra ord beslutsfattare. Att studera hur chefer motiverade sina

anstallda i vara utvalda féretag tyckte vi var intressant att studera.

De foretag som vi har studerat arbetar med olika typer av beléningssystem och dessa féretag
ar Goexcellent, Kalmar Bilcentrum AB, Lansforsdkringar, Swedbank. Vi har genomfort en

intervju med varje foretag och det resulterade i fyra stycken personliga intervjuer.

Vid genomfdérande av vara intervjuer var respondenterna ensamma forutom vid intervjun
med Goexcellent da de var tva personer, pa grund av att intervjupersoner hade delat ansvar

som team leaders.

Vid intervjun som hélls vid Lansforsikringar fick vi intervjua Tomas Ostin tvd ganger
eftersom vid forsta tillfalle var inte vara fragestallningar relevanta i tillrackligt hég grad for

att besvara var fragestallning.

2.6 Reliabilitet & Validitet
Validitet och reliabilitet ar tva viktiga begrepp som gor att vi inte kan fokuserar endast pa ett

av dessa (Patel & Davidson, 2011). Reliabilitet ar overensstammelse mellan matningar med
samma matinstrument, vilket innebar att resultatet ska vara detsamma vid varje matning.
Enligt Jan Trost (2010) ar det inte aktuellt med konstans under kvalitativa intervjuer i likartad
grad som det ar vid kvantitativa intervjuer. Vidare menar han att vid kvalitativa intervjuer
staller man ett antal fragor om samma handelse for att kunna forsta alla detaljer. Den
interna reliabilitet i var studie har starkts genom att vi som forfattare diskuterat information
kring forskningsfragan. Idén med reliabilitet ar att man gor kvantitativa studier. Situationen
ska vara upprepande i alla avseenden foér att man ska kunna betrakta det som hog
reliabilitet, da det ar annorlunda att forsdka forsta hur intervjupersonen tanker, kanner eller
beter sig (Jan Trost, 2010). Vidare menar forfattaren att reliabilitet och validitet harstammar

fran kvantitativa metoder, och i samband med kvalitativa studier blir dessa begrepp
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annorlunda. | kvalitativa studier har man som mal att upptédcka hdndelser och tolka/forsta
inneborden av livsvarlden. Det handlar snarare mer om att beskriva olika saker (Patel &

Davidson, 2011).

Validitet ar ett matinstrument och dess formdga att mata det som ska matas, dvs. ratt sak
ska matas (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2011). Forfattarna menar att om man vill mata
vilket politiskt parti som skulle fa makten vid ett val idag, maste man fa ett trovardigt svar pa
det, vilket innebéar ett svar med hog validitet. Reliabilitet ar inte en tillracklig forutsattning
for att informationen ska vara anvandbara och tillforlitliga, informationen maste dessutom
vara valid (Holme & Solvang, 1997). Vi valde att intervjua personer fran foretag med
betydande roll och som ansvarar samt motiverar de anstallda for att uppna sa hog grad av
validitet som mojligt. Vi ville forsoka forsta hur dessa arbetar kring var forskningsfraga. Vi har
standigt arbetat med var forskningsfraga och intervjufragorna for att stamma 6verens med

studiens syfte for att sedan komma fram till ett resultat.

2.7 Metod och Kallkritik
Kallkritik innebéar kritisk granskning av kdllmaterial, och en bedéomning av trovardigheten

av pastdenden som beskrivs i en kalla. Kallkritik ar en central vetenskaplig metod for att

sakra att slutsatser som dras i en studie verkligen bygger pa tillforlitliga basfakta. For att
kunna gora en bedémning om fakta eller upplevelser dr sannolika, maste man férhalla sig
kritiskt till dokumenten (Patel & Davidsson, 2003). Detta innebar ett forsok att reda pa nar
och var dokumentet tillkommit. Den information vi anvants oss av ska anses som tillforlitligt
eftersom vi fatt det fran féretagens chefer och féretagens hemsidor. Vi har varit mycket
uppmarksammade pa vilka litteraturer vi anvande oss av, vi valde att inte anvdnda oss av allt

for gamla litteraturer for inte sanka trovardigheten av var studie.

Denna studie har varit tidsbegransat och darmed har vi forsdkt att anpassa studiens upplagg
efter korta tiden. De intervjuerna som vi genomforde bedrog till stor nytta eftersom vi kunde
fa ut relevant information och se intryck samt kroppssprak hos respondenterna. Vi kunde
dven stalla foljdfragor till dessa. Intervjuerna har varit 6ppna och flexibla vilket far ldsaren att
stalla sig kritisk till studiens resultat och metoder som anvants i studien. Vid genomférande
av intervjuer forekommer det ett antal olika nackdelar som kan paverka studien pa ett
negativt satt. En av nackdelarna &r att intervjuaren kan i stor utstrackning paverka
respondenternas svar genom att fragorna stalls till respondenten. | vissa fall kan
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respondenten uppleva som svart eller kdnsligt att ge sanningsenliga svar eftersom det sker
mellan fyra 6gon. Men om vi hade valt att genomféra enkdtundersokning, hade vi kanske
fatt mer arligare svar av respondenterna men dock hade vi inte fatt lika utforliga svar. De

hade inte kant sig lika utsatta och darmed vaga svara arligare.

Nackdelen med kvalitativ metod ar att den emellanat kan vara tidskravande, da tiden anses
vara en resurs vilket blir bristfalligt. Intervjuerna ar tidskrdavande och férfattare ges inte
mojlighet att fa en Overgripande bild, daremot far begrdnsa sig till ett mindre antal
intervjupersoner. Enligt Bryman och Bell (2003) kan informationen som samlas in bli svar att
tolka eftersom den oftast ar ostrukturerad och komplex. Vidare skriver forfattarna att
kvantitativa forskare kritiserar de kvalitativa undersokningarna eftersom de blir for

subjektiva.

Lasaren ska ha ett kritiskt forhallningssatt till det urval av personer som gjorts i denna studie.
Resultatet hade kanske sett annorlunda ut ifall féretagen och respondenterna hade valts ut
slumpmassigt. De intervjupersoner som vi anvant oss av har haft en betydande roll i de olika
foretagen. Darmed bor lasaren dven har stalla sig kritisk till urvalet av chefer. Det hade
kanske blivit dannu battre ifall vi hade intervjuat personer fran andra befattningar. Att

beskriva ur chefernas perspektiv var var framsta avsikt.
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3 Teori

| Teorikapitlet presenteras olika teorier fran tidigare forskning som behandlar
beléningssystem, motivation och konjunkturnedgdngar. Syftet dr att presentera relevanta
teorier utifrGn den utvalda fragestdllningen. Teorierna ska dven vara som hjdlpmedel och
ligga till grund fér analysen. Kapitlet delas upp i olika omrdden som behandlar olika delar

som Gr relevanta i denna studie.

3.1 Mal och strategi

“Organisationer tillskapas fér att férverkliga mal” — Bruzelius och Skdrvad, 2011

Svensson (2001) forklarar genom att formulera mal inom organisationen skapar
forhoppningar och stéller krav pa de anstéllda. Da det kravs vissa handlingar fran anstalldas
sida for att uppna mal. Vidare menar forfattaren att satta upp tydliga mal fér verksamheten
kan leda till att resultat kan foljas pa ett enklare satt. Jacobsen och Thorsvik (2008) skriver
att mal som satts maste vara sa tydliga och konkreta som mojligt som till exempel 6ka
forsaljningen med 15 % istdllet for att sdaga ” vi ska 6ka forsdljningen utan att namna hur

mycket”. Mal ska omfattas inom en viss tidsram. (ibid)

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2008) kan ett mal fungera som ett utvarderingsunderlag for
arbete som utfors av de anstallda. Mal anger vilka riktlinjer organisationen bor félja och det
kan satta vissa begransningar for anstélldas beteende. Ifall det inte finns ett specificerat mal
i en organisation kan anstéllas motivation paverkas och darmed ge en dalig effekt pa
anstalldas motivation. Genom att organisationen utformar en malsattning kan anstallda
motiveras, Ifall malsattning upplevs som realistiskt och utmanande. Det ar viktigt att
underratta de anstdllda med information om hur arbetet som de utgor forhaller sig till

malet. (ibid)

Enligt Bruzelius och Skdrvad (2011) bor medarbetarna kanna till organisationens
overgripande malsattning for att malkongruens ska astadkommas. Vidare menar Jacobsen
och Thorsvik (2008) att det ar viktigt att féormedla organisationens mal till anstallda for att na

bade storre engagemang och acceptans. Bruzelius och Skarvad(2011) skriver att problem kan
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uppsta nar anstalldas individuella mal kommer i konflikt med foretagets 6vergripande mal.
Da anstdllda anser att foretagets overgripande mal satter stopp for individuella mal. Detta
leder till att malkongruens blir omojlig att uppna. Ett satt att I6sa problemet pa ar att

anvanda sig av utvecklingssamtal i form av feedback. (ibid)

Svensson (2001) skriver att ledningen kan inratta resultatmal pa individniva, enhet eller for
hela organisationen. Till exempel kan det réra sig om totala forsaljningen for en sdljare eller
en enhets insats till verksamhetens resultat. Vidare skriver Bruzelius och Skarvad (2000) att
ett vinstmal ar ett villkor for dverlevnad for en organisation. Ekonomiska vinster kan ges som

beléningar for att motivera anstallda att prestera annu battre.

Bruzelius och Skarvad (2011) skriver att for att organisationer ska uppna sina mal kravs
strategier det vill sdga, genomtankta tillvagagangssatt och handlingsmonster for att utnyttja
organisationers resurser och kompetens. Vidare skriver forfattarna nar strategin for en
organisation ska analyseras och utvecklas handlar det om att beakta flera olika dimensioner
vilket understryker samspel mellan organisation och strategi. Strategins innehall handlar om
fragor kring vad som ska utvecklas, ”vad” ska fordndras? Forandringarna galler
organisationens resurser, kompetens, position och granssnitt mot omvarlden. Strategins
kontext anger i vilket sammanhang det vill saga ”“var” strategin ska genomfdras.
Organisationens omvarld paverkar val av strategi och ar en viktig faktor for att forsta varfor
organisationen agerar som den gor. Branschforhallanden, dgarstruktur, juridiska, kulturella
och konjunktursnedgangar paverkar pa olika satt organisationens handlande, det vill sdga
organisationens val av strategi. Organisationens krismedvetenhet staller pa olika satt krav pa
forandring av att strategier satts in i ratt tid. Strategins strateg handlar om vem som

utvecklar och genomfor strategin. Strategin kan skapas av organisationens grundare, ledning

eller externa konsulter.

3.2 Syftet med beloningssystem
Att foretag valjer att infora ett beldoningssystem kan vara av strategisk betydelse ur

foretagets perspektiv och med ratt beloningssystem kan féretag styra mot sina uppsatta
mal. Syftet med ett beldningssystem ar att styra mot verksamhetens mal, motivera till
onskvart beteende samt rekrytera och behdlla kompetens. Ur foretagets perspektiv ar

maluppfyllelsen avgdrande exempelvis att styra mot okad produktivitet. Motivationssyftet
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innebar att fa individer, team och organisation att strava efter samma mal. Det &r vanligt att

dessa syften kan overlappa varandra i praktiken. (Arvidsson, 2005)

Enligt Svensson & Wilhelmson (1988) anses I6nesystemet vara den grundldggande delen av
varje beloningssystem. Beloningssystemet férekommer i saval materiella som immateriella
belbningar. Genom att utveckla former for resultatlon kan foretag oka sin produktivitet,
effektivitet, engagera de anstdllda och 6ka deras motivation. Den offentliga sektorn skiljer
sig fran naringslivet genom utdelning i form av materiella beloningar. Forfattarna menar att
det kan vara allt fran loneformaner till extra |0nepaldgg. Resultatberoende I6ner
forekommer vanligast i den privata sektorn. Dar kan andra system ocksa anvandas.
Anstalldas del i vinsten kan utdelas i kontakter, genom pension stiftelser eller aktiefonder.

De anstallda kan erbjudas deldagarskap och syftena kan bland annat vara att

e Skapa motivation och samhorighet inom foretaget

e Ge de anstéllda del i vinsten nar det gar bra

e Skapa en foretagsanda

e Skapa forstaelse hos de anstéllda for foretagets villkor
e Visa pa forhallandet mellan vinst och l6nekostnader

e Sprida aktiedgandet for att stimulera aktiemarknaden
e Knyta de anstdllda ekonomiskt till foretaget

e Visa erkdnsla for personalens insatser.

Enligt Bratton och Gold (2007) har det skett stora forandringar och stor utveckling vad galler
beldningssystem under de senaste aren. Individers ersattning baserades pa hur Idng tid
individerna arbetade i organisationen men idag ser beléningssystem mycket annorlunda ut,
dar fokus ligger pa individuell eller grupp prestation och ambitionsniva. Arvidsson (2005)
skriver att genom beloningssystem kan individer motiveras och andra sitt beteende och
prestera i enlighet med vad foretaget anser vara onskvart. Det forutsatter dock att de
beléningar som utgar upplevs som meningsfulla. De prestationer som styrsystemet mater
ska omfatta en sa stor del av det onskevirda beteende for att uppna foretagets mal. Da
individerna dndrar sitt beteende for att tillgodogora sig foretagets beléningar, kommer de

individuella prestationerna att omfatta flera av de nya matt som ligger till grund av for
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beléningar. D& de nya matten representerar vad som ar onskevart i foretaget, kommer de

tillsammans med bel6ningarna att leda till maluppfyllelse for foretaget. (ibid)

Lonen &r en viktig del i beldoningssystem. Lonen ar kanske det tydligaste uttrycket for
arbetsgivarens vardering av arbetet. Den uppfattas inte alltid som en beloning utan som en
sjalvklarhet, dessutom &r den i regel for |ag, sarskilt i forhallande till vad andra far. Eftersom
I6nen ar den tydligaste och mest grundlaggande varderingen da den ar kvantitativ och latt
att jamfora, finns det andra uttryck for vardering av de dagliga arbetsinsatserna som i manga
fall paverkar anstallda. Om foretag anvander sig av beldoningssystem pa ett medvetet satt for
att stimulera de ratta handlingarna 6kar bade organisationens effektivitet och de enskilda

medlemmarnas motivation och arbetstillfredsstéllelse. (Svensson & Wilhelmsson, 1988)

3.2.1 Inre och yttre beldningar
Bratton och Gold (2007) skriver att ett beloningssystem bestar bade av yttre och inre

beléningar. Forfattarna forklarar yttre beléningar som beldningar vilket tillfredstaller
anstalldas grundldggande behov sdsom sdkerhet och overlevnad. Vidare forklaras inre
beléningar som beloningar vilket starker sjilvkanslan, sjalvfortroende och personlig
utveckling hos den enskilde. Arvidsson (2005) skriver att yttre beldningar dven kan vara
sadant som pa nagot satt formedlas av nagon annan exempelvis 16n, bonus och vinstdelning
medan inre beldningar uppstar hos individen sjdlv ndr denne far kanslan av att ha lyckats
utféra en uppgift. Det behovs ingen annan atgard fran nagon annan for att individen ska
uppleva en inre beléning. De tva olika beléningarna utgor kdrnan i ett beléningssystem.
Forfattarna skriver att en organisation som anvander sig av sarskilt beloningssystem, maste
systemet integreras och fungera tillsammans med organisationens 6vergripande mal och
strategier. Ett satt att klassificera beloningar baseras pa deras anvandning av yttre och inre

beléningar. (ibid)

3.2.2 Kommunikation som strategiskt verktyg for beloningssystem
Smith m.fl. (2002) skriver att kommunikation ar det strategiska verktyget. Inférande av ett

beléningssystem omfattar en betydande kommunikationsuppgift, vilket kraver analys,
planering, genomférande och uppféljning. Forfattarna forklarar att kommunikation handlar
om att lyfta fram argumenten och budskapen kring beléningssystemet och att férmedla de
till respektive malgrupp. Darav ska val av aktiviteter och kanaler anpassas efter respektive

malgrupp. Alla insatser behdver integreras med varandra sd att det samverkar pa ett

22



effektivt satt. De tva grundldaggande uppgifterna for kommunikation kring bel6ningssystem
ar att de anstdllda far veta vad foretaget forvantar sig for prestation och vilken slags
beldning de far. Ju tydligare styrelsen och foretagsledningen ar pa de har punkterna, desto

storre ar chansen att beloningssystem ger den avsedda effekten.

Vidare skriver forfattarna att styrelsen och ledningen ska utforma ett effektivt
beloningssystem, dar prestationer kopplas till foretagets mal. Med andra ord ifall de
anstalldas beteende och engagemang inte paverkas, &ar beloningssystemet misslyckat.

Kostnaderna i foretaget kan 0ka utan att nagot presteras i gengald.

Forandringar som genomfors ibland utan att motiv och tillvdgagangssatt ska forklaras for de
som berors av forandringen. Personer som fattat besluten har kanske arbetat med fragan
under tiden och for dessa ar forandringarna varken nya eller krangliga. Beloningssystem ar
komplicerade och stédller krav pa pedagogisk formaga. Det galler for foretaget att ta
uppgiften pa allvar och inte bara distribuera ett budskap fran ledningen, da det handlar om
att kommunicera, lyssna, forklara och Overtyga. En viktig fraga att beakta nar ett
beloningssystem infors ar vilka som ska omfattas. Ju farre som berérs, desto storre krav
stalls pa budskapet fran styrelse och ledning. Ifall endast en mindre krets berors av ett nytt
beloningssystem, ar det vanligast att informationen ar mycket begransad utanfér den
kretsen. Ur foretagets perspektiv ar det battre att fortydliga och klargéra motivet for
systemet, dad det ska talas om vilka prestationer som ska belénas och varfér. Har ar det
oerhort viktigt att tydligora vilka grupper som beldningssystemet omfattar (Smith m.fl.

2002).

Smith m.fl. (2002) forklarar att det finns risk att ett beldningssystem som dven omfattar
ledningsgrupper ifragasatts av 6vriga anstallda. Det handlar om att ta ifrdgasattande pa fullt
allvar och forsoka motivera varfor organisationen har valt just det beloningssystemet. Att
vara rakryggad och tydlig dven om beslutet inledningsvis inte vialkomnas av alla, I6nar sig i

langden (ibid).

3.3 Prestation
Enligt Armstrong (2000) bygger performance management pa prestationer som ska bedémas

av foretagets ledning. Syftet med performance management ar att uppna sa bra resultat och

I6nsamhet for organisationen som mojligt. Hume (1995) skriver genom att uppmuntra
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individer och team i ratt riktning kan prestationer 6ka. Det som kravs for att det ska bli
moijligt ar kunskap och kompetens for att 6ka individens motivation, kunskap och utveckling.
Armstrong (2000) skriver for att individer ska kunna uppna verksamhetens mal ska
bedomning av kompetens vara av stor betydelse for att sdtta upp realistiska mal som ar
relevanta. Feedback ar en viktig hornsten vilket gérs genom en vardering av utforda

prestationer i forhallande till de uppsatta malen. (ibid)

Hume (1995) menar att prestationer ska kopplas till organisationens uppsatta mal, detta kan
vara saval personliga som grupp mal och det ligger till grund for en bedémning av det
resultat som individen presterar. Med andra ord ligger resultatet till grund for de kriterier
som maste uppfyllas for att en beloning ska utfalla. Forfattaren forklarar centrala faktorer
inom performance management som input, process och output. Input innebar vilka
forutsattningar man har nar processen startar det vill sdga, resurser som satts in i processen.
Input handlar om vilken kompetens, kunskap och expertis som anstadllda har for att kunna
bidra nagot till processen. Process innebar det arbetet som utfors det vi sdga exempelvis
foradling av varor. Output blir resultatet av arbetet som kommit ut fran processen.
Forfattaren skriver att performance management kdnnetecknas av processens resultat.

Organisationer med sadana synsatt lagger stor fokus pa att analysera det arbete som utforts.

Zetterqvist m.fl. (2006) forklarar, att det finns tre behov som ligger till grund och styr
individen. De tre behoven bestar av prestation, makt och samhorighet. Férfattaren menar
att en individ blir motiverad nar minst en av dessa behov ar tillfredstdlld. Dock kan

betydelsen av behoven variera hos olika individer (ibid).

Forfattarna menar att individer med stort prestationsbehov vill géra saker battre och
annorlunda. Dessa ar resultatinriktade, kreativa och stravar efter att uppna sina uppsatta
mal. Individerna har behov av att fa veta sina resultat genom feedback. Vidare menar
forfattarna for att individerna ska sta for god insats ska uppgifterna som de stalls infor
utmanande. Enligt Jakobsen & Thorvik (2008) soker dessa individer utmaningar och dras till
situationer dar de maste ta personligt ansvar for att |6sa problem. De satter upp realistiska

mal for sig sjalva och tar inte allt for stora risker nar de agerar (ibid).

Zetterquist m.fl, (2006) forklarar att individer med starkt behov vill ha kontroll och vill kunna

paverka andra. De siktar sig in pa situationer dar status och prestige star pa spel. | denna
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grupp ingar toppchefer i foretaget. Dessa individer ar ocksa tavlingsinriktade och ar kreativa
for att hitta I6sningar (ibid). Vidare skriver forfattarna att individer med starkt behov av
samhorighet efterstravar att vara tillsammans med andra eftersom dessa har ett stort behov
av vanskap for att bli omtyckta. Dessa individer ar samarbetsvilliga och lar sig de sociala

regler som finns i organisationen eftersom de ocksa undviker konflikter (ibid).

3.3.1 Arbetsmotivation
Svensson och Wilhelmson (1988) skriver for att manniskor ska vara motiverade, kanna

arbetsstillfredstallelse och darmed bidra till Okad effektivitet behovs ett klimat i
organisationen dar arbetsuppgifterna och resultaten star i centrum for intresset. Uppgifterna
fordelas sa langt det ar mojligt med hansyn till den anstalldes intressen, ambitioner och

formaga (ibid).

Svensson och Wilhelmsson (1988) forklarar att det som skapar missndje hos den anstallde
fyller inte ndagon funktion som en motivationsfaktor. Genom att eliminera faktorer till
missndje kan man 6ka arbetstillfredsstéllelse till en acceptabel niva. Det ar forekomsten av
motivationsfaktorer som avgdor om man nar en hog arbetstillfredsstéllelse eller inte. Figuren

nedan beskriver motivationsfaktorerna och missndjdfaktorerna.

Lag

Missnéjesfaktorer

Hog

Motivationsfaktorer

Personalpolitik

Arbetsuppgiften i sig

Arbetsledning

Ansvar och befogenhet

Lon

Prestation

Fysisk miljo

Erkdannande

Utvecklingsmojlighet

Arbetstillfredsstallelse

(Svensson & Wilhelmson, 1988, s 63)
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3.3.2 Maslows behovshierarki

Behovsteorierna utgar fran att individens beteende kan forklaras utifran behoven i en given
situation. Maslows behovshierarki fran 1954 ar den mest populdra behovsteorin inom
arbetspsykologin (Bakka m.fl, 2006). Denna teori kan |attast beskrivas som en
pyramidstrappa som bestar av ett antal olika steg. Manniskans behov delas in i fem olika
steg och Maslow havdar att alla manniskor féds med fem grundlaggande behov. Vidare
rangordar han de manskliga behoven fran de biologiska behoven till behov av uppskattning
och sjalvférverkligande. Han menar att en individ ror sig uppfor behovstrappan nar behoven
pa lagre nivaer ar tillfredstallda. Denna behovsmodell illustrerar nar vissa behov tillfredstalls,
uppstar nya behov och dessa maste tillfredstdllas. Med sjalvférverkligande menas att
individen dar sann mot sin egen natur. Uppskattnings, sjalvférverkligande och statusbehovet

ar det som overfors till organisationen som sedan paverkas av beléningssystemet (ibid).

1. Fysiologiska behovet ir den mest grundlaggande behovet som maste bli tillfredstalld
for att en individ ska 6verleva exempelvis hunger, torst, somn och viarme. Ifall dessa
behov inte blir tillfredstdllda drabbas individen av sjukdomar, smarta och obehag.
Eftersom behoven inte ar tillfredstéllda tar de fysiologiska behoven Over individens
tankar da individen alltid stravar efter att tillfredstalla dessa behov.

2. Trygghets behov. Da de fysiologiska behoven &r uppfyllda soker sig individen till
trygghetsbehovet. Trygghetsbehovet handlar bland annat om sdkerhet, trygghet,
stabilitet, skydd fran radsla och oroligheter.

3. Sociala behovet handlar om tillhorighet, karlek, vanskap och acceptans. Individer har
en tendens att kdnna sig eftertraktad och delaktig exempelvis hemma eller pa
arbetsplatsen dar individen samspelar och &r en del av gemenskapen.

4. Behov av status och prestige handlar om sjalvkansla, sjalvfértroende och att bli
respekterad av andra. Individen har ett behov av att fa erkdnnande uppmarksamhet
och bekraftelse exempelvis pa arbetsplatsen dar individen kanner delaktig och
vardefull.

5. Behovet av sjilvforverkligande ar femte steget och handlar om individens stravan

att utvecklas, vaxa som individ och séker efter utmaningar. (Bakka m.fl, 2006)
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Maslows behovstrappa

Sjilvforverk-
ligande

UppskatEning

Gemenskap

Trygghet

Fysiska behov

Maslows behovstrappa
(http://tunstallbloggen.blogspot.se)

3.3.3 Tvafaktorteorin
Frederick Herzberg med en vidare forskning pa Maslows teori ligger bakom tvafaktorteorin

som handlar om tillfredstallelse och motivation (Zetterquist m.fl, 2006). Denna teori har fatt
sitt namn genom att skilja pa tva olika faktorer, motivationsfaktorer och hygienfaktorer
(Zetterquist m.fl, 2006). Motivationsfaktorer paverkas av manniskans egna énskemal och har
en central roll for en persons tillfredstallelse (ibid). Hygienfaktorer ar arbetsférhallanden och
arbetsvillkor som ska vara uppfyllda for att det inte ska kdnnas vantrivsamt for individer, det
ar oftast benamnt som 16n och fysisk arbetsmiljo (Bruzelius och Skarvad, 2011). Zetterquist
m.fl, (2006) menar att den mest fordelaktiga faktorn med denna teori ar ledningens
mojligheter att pa ett enkelt satt anpassa sina strategier for att motivera anstallda. Detta kan

bade vara att forandra karriarmaojligheter och samtidigt I6neférhallanden (ibid).

Det ar anstalldas arbetsuppgifter i férsta hand som avgor i vilken grad de ar tillfredstallda pa
sina arbetsplatser, medan deras vantrivsel forknippas med hur de behandlas samt
arbetsmiljon i helhet (Jacobsen och Thorsvik, 2008). Vidare foresprakar forfattarna att
motivationsfaktorer skapar trivsel i den utstrackning de existerar men inte vantrivsel om de

saknas. Motsvarande slutsats kan tas gallande hygienfaktorer, da det skapas vantrivsel om
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de saknas med inte trivsel om de existerar.

detta kan illustreras med bilden nedan enligt Bruzelius och skarvad.

Motivationsfaktorer Hygienfaktorer
Prestationer Foretagspolitik och administration
Erkdnnande Ledning
Sjalva arbetsuppgiften Relationer till 6verordnade
Ansvar Relationer till underordande
Befordran Arbetsvillkor
Psykologisk vaxt Status

Sakerhet

Trivsel om faktorerna finns, men inte | Vantrivsel om faktorerna saknas, men inte

vantrivsel om de saknas trivsel om de finns

(Bruzelius och Skarvad, 2011, s 296)

3.4 Konjunkturnedgang
Lagkonjunkturer ar perioder av lag tillvaxt vilket vanligen ligger en bit under 2 procent men

kraftigare lagkonjunkturer kan dven vara negativ. En lagkonjunktur brukar vanligen vara i
nagot ar och kannetecknas av hogre arbetsloshet, ldgre produktionstakt och uteblivna
investeringar. (Ekonomifakta.se) Enligt Stiglitz (2011) det som hander i en kris ar fortroendet
och tilliten som sonderfaller och samhallets institutionella struktur férsvagas nar banker gar i
konkurs eller ndrmar sig konkurs och marknadens ekonomi skapar oordning som gor att
manniskor i allmant blir forsiktiga och vill halla i sina pengar. Vidare menar foérfattaren att
kriser gor det svart for foretag att investera, samt att foretag som har mdjlighet till
investeringar blir forsiktiga och visar ovilja. Att halla engagerade medarbetare under en
konjunkturnedgang kan vara avgoérande fér manga foretag (Boyle, 2009-04-24). Vidare star
det i rapporten att under konjunkturnedgangar forekommer manga uppsagningar och

foretag forsoker att skdra pa sina budgetar for att 6verleva samt att samtidigt motivera sin
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personal kan vara en stor utmaning for foretag. Vissa chefer anser att anstdlldas mindre
motivation till arbetet ar tillfallig och inte ett stort problem. En utmaning for foretag ar inte
bara att fa personal att stanna, det ar lika viktigt att personal med hog kompetens motiveras
av foretagen, dar de kan hdja sin prestation till en ny niva. Boyle, 2009-04-24 skriver att
konjunkturnedgangen lamnar tydliga spar pa vissa element som paverkar anstdlldas
motivation, i form av otrygghet, stoppade kampanjer, minskad forséaljning och nedflyttningar
samt samre karriars mojligheter. Vidare menar han att vid konjunkturnedgangar ar det
valdigt viktigt av foretag att férutom monetdra bel6ningar daven anvander sig av icke
monetdra beldningar for att stdarka medarbetarnas psyke for att klara av tuffa tider. Vidare
menar artikeln att beloningar under finanskriser kan vara avgérande for att anstéallda ska
nyttomaximera. Stiglitz (2011) skriver att vissa fall var resultatet bokstavligt talat livsfarligt
eftersom sjalvmord och krossade dktenskap blev foljden nar manniskor inte kunde betala

sina utgifter.
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4 Beloningssystem i verkligheten

| detta kapitel presenteras den empiri forfattarna samlat in utifran intervjiuer som ska ge
relevanta svar pd studiens fragestdllning. Varje intervju inleds med en féretagspresentation
och ddrefter redovisas respondenters ord.

4.1 Presentation av respondenter och foretag

4.1.1 Lansforsakringar

2012-05-14

Tomas Ostin dr 62 &r, har arbetat i lansférsikringar sedan 1977. Under sin karridr har han
arbetat med uppgifter som ekonomi, personal, IT fragor, men i forsta hand har han arbetat
med foretagets finansierings fragor. Han har dven varit vice VD for bolaget fram till ett par
manader sedan, da han ansag att han ville minska sina arbetsuppgifter och inrikta sig pa
ekonomin och finansieringen sista aren, da han inser att dessa fragor ar enklare att handskas

med.

Foretaget som helhet anvander sig av ett begransat bonussystem dar man maximalt kan
uppnd en bonus pd 16 000 sek per medarbetare, Ostin tilligger dock att detta endast
tillampas om bolaget gar med vinst. Vidare forklarar han att ingen i féretagsledningen eller
de som paverkar riskhanteringen kan ta del av bonussystemet. Han menar att deras
beldningssystem bygger pa ett antal parametrar som ska vara uppfyllda for att kunna ta del
av det maximala bonussystemet. En parameter &r att forsakringsresultat ska ga plus, vilket ar
vart 2 000 kronor. Den andra parametern ar att bolaget ska fa in premier enligt planerad
budget vilket ocksa uppgar till ett varde om 2 000 kronor. Den tredje parametern bendamns
formanskund vilket innebar att kunden ska ta del av ett helhetspaket, vilket innefattar
forsakring, bank och livprodukter eller sparande i livprodukter med ett varde pa 2 000
kronor berittar Ostin. Den fjarde parametern ar att bolaget ska klara sina bank-mal vilket
ocksa uppgar till 2 000 kronor, men att den absolut storsta parametern ar att bolaget i sin

helhet ska ga med plus vilket ger en bonus pa 8 000 kronor.

Han forklarar dven att forutom bonussystem som galler for hela bolaget anvander sig
lansforsakringar pa forsdljningsenheten av provisionssystem som omfattar en rorlig 16n pa
75 % och en fast 16n pa 25 %, vilket ger alla sédljare samma forutsattningar. Nar vi stallde

fragan till Ostin om siljarna arbetar efter en viss budget svarade han att ”de har ju sin fasta
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I6n och sen jobbar de fér sin egen planbok”. Foretagets provisionssystem ar valdigt
sjdlvgenererande dar de berdknar genomsnittet for varje sdljare och darefter utdelas en
provision beroende pa deras prestationer, det vill sdga ju mer antal salda produkter desto

mer rorlig 16n.

Det ar foretagets Vd:n som tillsammans med Ostin och bolagets marknadschef bestimmer
hur beléningssystemet ska vara utformat berittar Ostin. Vidare menar han att syftet med
beldningssystemet hos lansforsakringar ar att uppna de totala malen i bolaget, vilket ror sig
kring olika delar som omfattar banker, livforsakringar och sa vidare. Syftet ar dven att “det

ska vara en sporre for anstdllda att jobba vidare med budgeten” enligt Ostin.

Enligt Ostin bygger en siljare efter ett tag en ”stock” av forsikringstagare som ska forsorjas
under en langre period. Vidare menar han att det finns en risk nar “stocken” blir stor och
kraver underhallning, nagot som tar saljarnas fokus fran att sdlja mer till att ta hand om
befintliga kunder. Dar kan det finnas en nackdel att sdljarna bara tvingas sélja till nya kunder
och inte far den ersittningen fran befintliga kunder férklarar han. Férdelarna som Ostin
anser sig se med provisionssystemet ar att sdljarna maste salja mer vilket i deras fall
fungerar bra. En annan foérdel enligt Ostin ar att foretaget har ett skyddssystem for séljarna
vilket innebar att om en saljare pa nagot satt saljer mindre kan han eller hon fortfarande fa

den genomsnittliga I6nen under det senaste tre aren som sin bottenlon.

Foretaget anvinder sig dven av icke monetira beléningar enligt Ostin. Han menar att det
finns allt fran standigt pagdende utbildning, karridars mojligheter, standigt uppféljning med
sina chefer, julmiddagar till en klapp pa axeln. De anvander sig dven av vissa férmaner som
frukost till anstéllda varje dag siager Ostin. Han menar att cheferna forsoker alltid att ge stod
hela vagen till sina anstallda. Foretaget ska dka pa en hostkonferens i Malta, da detta ar en

resa som ar utover deras beloningssystem i foretaget.

Hos lansforsakringar forekommer det inga bestraffningar da Ostin menar att ”“Du motiverar
inte genom att piska ndgon pa ryggen”. Dessutom menar han att en saljare som séljer daligt
bestraffar sig sjilv, och att det dr inget féretagsledningen behdver géra. Darfér menar Ostin
att det inte ar ett bra tillvdgagangssatt att dra ner pa provisioner, lunch formaner eller
anvinda sig av andra typer av bestraffningar. Enligt Ostin finns det inga férdelar alls med

bestraffningar, da man utsatter den anstallde under press.
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Konjunkturnedgangen har inte paverkat lansforsakringars beloningssystem sa mycket enligt
Ostin. Han menar att det indirekt kan paverka siljarna eftersom forutsittningarna kan
andras beroende pa hur allvarlig konjunkturlaget ar. Framforallt menar han att det blir
tuffare att salja livforsdkringar och pensionsforsakringar dar kunderna viéljer att inte
investera i just de produkterna. Samtidigt menar han att forsaljarna inte heller paverkas sa
mycket, eftersom de maste fortsitta salja oavsett konjunkturlaget for att komma upp till
provision. Han tillagger att forsakringar ar produkter som man inte klarar sig utan, speciellt
pa foretagssidan. Han menar att motivationen hos dem anstdllda kan ga ner under
konjunkturnedgangen dar de inte saljer i lika stor utstrackning, men da har de det forut
namnda skyddssystemet som skyddar anstallda trots ett konjunkturldge. Vidare menar han
att om konjunkturnedgangen forblir langvarig kan det yttra sig i forsamringar pa alla
omraden sasom risken att genomga personalnedskadrningar, men i varsta fall dven ga i

konkurs.

Enligt Ostin ar deras siljare det sa kallade tvabenta dir de bade siljer vanliga sakférsikringar
och liv - och pensionsforsakringar. Detta innebar att om den ena marknaden gar samre, kan
de l3gga sin tid pa att silja i den andra marknaden. Ostin berittar att det inte har skett ndgra

stora forandringar, men att det i vissa fall kan det bli nagot lagre volymer.

Det allmdnna bonussystemet for vara mal och strategier foljer i stort sett varandra. Han
menar att deras parametrar hamtas ur verksamhetens mal och strategier, vilket ar
budgeterad. Risken att mal och strategi inte 6verensstammer med bel6ningssystemen kan
enligt Ostin vara under situationer som goér att de inte kan vara I6nsamma i lika stor

utstrackning som tidigare, i form av konjunkturnedgang och hard konkurens pa marknaden.

4.1.2 Kalmar Bilcentrum AB
2012-04-26

Johan Skarpnord ar ekonomichef i Kalmar bilcentrum AB och han har varit det under ett och
ett halvt ar. Hans arbetsuppgifter omfattar registrering av bilar, ta hand om bokféringen,
slutrapporter, arsredovisningar och deklarationer, men framférallt finansieringsfragorna.
Skarpnord har tidigare arbetat som revisor i elva ar och han anser att de nuvarande

arbetsuppgifterna kan forknippas med hans tidigare erfarenheter.
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Enligt Skarpnord anvander man sig av rorlig 16n i foretaget som ar prestationsbaserad. Han
menar att provisionssystemet avser endast forsaljningssenheten men att foretaget som
helhet anvander sig av bonussystem. Foretagets saljare har en fast 16n som &r beroende pa
erfarenhet och alder sedan en rorlig 16n som ar prestationsbaserad. Den fasta I6nen ar pa
cirka 60 % och den rorliga I16nen ar cirka 40 % genomsnittligt enligt honom. Skarpnord menar
att séljarna maste na ett vist antal salj for att kunna na provisionen, men att vissa séljare har
provision redan vid forsta bilaffir da erfarenheter spelar en viktig roll. Forsaljarna ar
specialister pa sina omraden, vilket innebar att varje agent ar expert pa att sdlja ett bilméarke
forklarar Skarpnord. Vidare menar han att om en séljare ar specialist pa Mercedes kan
han/hon inte fa provision i samma utstrackning vid sdlj av ett annat bilméarke eller
begagnade bilar. Skarpnord menar att provisionen brukar stracka sig kring cirka 1 500 kronor
per bil dar varje agent saljer genomsnittligt 150 bilar/ar och det ar sex agenter i foretaget

som arbetar med bilforsaljningen.

Utformningen av belGningssystem styrs av foretagets VD berattar Skarpnord. Varje séljare
kan ha en loneférhandling med foretaget om den rorliga och fasta lonen enligt Skarpnord.
Han beréattar att "Ska man ligga lite hégre pd den fasta Iénen och kanske fG mindre i
provision eller kanske ha Ildgre fast I16n och riktig mycket om man har bra sjélvfértroende och
tiina mycket per bil”. Han menar att syftet med beldningssystem i foretaget ar motivera
sdljarna att fokusera pa ratt sak. Skarpnord menar dven att det ”ska fa sdljarna att sdlja sa

bra som méjligt och vara mer hungrig pé sdlja mer bilar”.

Skarpnord ar skeptiskt till forandring av beloningssystem da han anser att det krdvs enorma
mangder med bade tid och energi samt att det ar svart. Enligt honom &r beloningssystem
likartat med foretagets kultur och att varje anstalld ingar i ett avtal om hur I6nesystemet ar
utformat. Han tillagger att kortsiktiga bel6ningar forekommer i foretaget vid speciella
tillfallen, att foretaget maste salja mer utav ett visst marke da man hojer provisionerna pa

just detta marke.

Fordelarna med beldningssystemet ar att ge saljarna mojlighet att paverka sina loner sjdlva
utover den fasta lonen berattar Skarpnord. Ett exempel pa detta enligt Skarpnord ar att ”det
spelar mig ingen roll att klockan ér 16 dven om en kund dr i hallen fér jag vill gé hem nu”

men att en provision pa 2000 kan fa séljaren att stanna en halv timma extra. Vidare menar
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han att detta ar ett satt att driva de at ratt riktning och fa de att vara mer engagerade i
affaren. Skarpnord menar dven att fordelarna med beloningssystem &r att man far saljarna
att arbeta mot samma mal, vilket 6verensstimmer med féretagets mal. Nackdelarna med
systemet kan vara att det blir for individuellt menar Skarpnord, att man inte arbetar som ett

team.

Icke monetdra beloningar som foretaget anvander sig av beskriver Skarpnord som
julmiddagar, sommar fester vilket ar oberoende av foretagets I6nsamhet. Han pratar ocksa
om saljtavlingar bade internt men aven fran generalagenten for olika bilmarken. Enligt
Skarpnord kan dessa tavlingar stracka sig kring att generalagenten for Mercedes vill att
foretaget fokuserar mycket pa C-klass och da kan man belénas med en resa till New York
eller liknande. Just nu har vi en intern tavling i foretaget att den som séljer flest begagnade

bilar kan fa en Ipad.

Bestraffning kan vara ett av tillvdgagangssatten for en sddan bransch att man gor ratt
affarer, annars kan konsekvenserna vara ndgon form av bestraffning menar Skarpnord. Han
menar att idag arbetar varken foretaget eller generalagenten efter dessa riktlinjer men att
foretaget i stort kan bestraffas eftersom man saljer mindre. Han forklarar att i ldngden kan
sdljarna vara rédda och férsiktiga och kanske bérja tveka goéra afféirer for att man kanske
tdnker pa att man blir bestraffad om man gér fel”. Skarpnord beskriver en bestraffning i
hans verksamhet kan vara att dra ner pa provisionerna vid fel affar dar foretaget gar i forlust.
Skarpnord forklarar dven att i Kalmar bilcentrum har man som chef majlighet att minska en
saljares rorliga 16n eller inte alls utdela provisionssumman vid daliga affarer, men han anser

att "det dr béttre med positiva morétter faktiskt”.

Skarpnord berattar att finanskrisen har paverkat foretaget en viss mindre omfattning. Han
menar att aret innan krisen utbrot hade foretaget sitt femte basta ar nagonsin, men att
under krisen minskade forsdljningen med ca 15 %, vilket enligt honom ar ganska mycket.
Vidare menar han att det ar betydligt svarare att lana pengar under en kris och det blir
dyrare for kunderna att investera i en bil med tanke pa de hdga rantesatserna. Han menar
att beloningssystem inte har paverkats av konjunkturnedgangen per automatik, men att
foretaget framforallt fokuserar pa begagnade bilar under en finansnedgang eftersom man

vill minska pa lagret for att undvika en minskning av lagervardet. Men denna strategi innebar
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inte att foretaget drar pa saljarnas provisioner enligt Skarpnord. Han menar att “Snarare
tvdrtom att man skulle 6ka provisioner sa de dr énnu mer taggade och séljer ndr det dr svdrt

att sdlja”.

Han tycker att sdljarnas motivation under konjunkturnedgangen paverkades till en viss grad
eftersom de inte kunde salja enligt sina budgetar. Han sager att “om inget folk dr i hallen sa
dr det ju skit trdkigt att vara sdljare givetvis”. Skarpnord menar att de motiverar sina
anstallda genom att de far att arbeta med uppsokande av kunder, att man skickar brev samt
ringer till potentiella kunder. Vidare menar han att man foretaget arbetade med extra
riktade "mordétter” utéver det befintliga provisionssystemet. Han menar att det ar kundens
existens som avgor de anstdlldas motivation och att det inte spelar nagon roll vilket
bonussystem och provisionssystem vi genomfoér. Enligt Skarpnord har foretaget inte blivit
tvungna att fristalla personal an, men att ur ett foretagsperspektiv och saljarperspektiv ar
bast for bada parter att den anstallde blir fristdlld. Han tillagger att krisen just nu inte ar sa
djup och foretaget forsoker vara positiva och arbeta proaktivt for att behalla motivationen

hos de anstallda.

Skarpnord tycker att finanskrisen kom valdigt 6verraskande och oférutsagbart. Han menar
att det var media som uppmarksammade krisen forst och att det ar sjalvuppfyllande att
manniskor i allmant blir forsiktiga och vill behalla sina pengar i handen samt att bankerna
inte vill Iana ut pengar. Enligt Skarpnord skapar man en kris per automatik dven om Sverige i
sjalva verket klarade sig relativt bra, paverkades manniskor eftersom man sker ner pa sin
konsumtion. Han menar att under dessa situationer ar det viktigt dven for foretag att minska
lagret och ta en defensiv stallning till foretagets ekonomi och bibehalla likviditeten. Detta ar
ett bra satt for foretaget att rusta sig med under en kris, dd man agerar lite avvaktande,
nagot som nu ocksa har bérjat markas och slagits igenom sedan arsskiftet enligt Skarpnord.
Han menar att under senaste krisen andrades strategierna ocksa da man fokuserade pa
omsattningen i foretaget. Vidare menar han att en hog omsattning bidrar till att foretaget

"blir lite stérre, man har rdd och ha mer personal och blir bdttre pa alla bitar”.

Foretagets mal och strategi bor vara valdigt likartad med beldningssystemet menar
Skarpnord. Vidare anser han att kopplingen mellan dessa begrepp ar valdigt viktigt och till

stor fordel for foretaget. enligt honom &r foretagets mal och strategier att sdlja sa mycket
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bilar som sédljarna bara kan, men att i vissa delar maste man koppla malen och strategierna
till beloningssystemet for att fa fokus pa ett visst bilmarke. Han exemplifierar detta med att
om foretaget vill lagga sin fokus pa att sdlja begagnade bilar sa ar det viktigt att anstéallda
belonas extra genom att faktiskt sidlja mer begagnade bilar. Vidare menar han att om
kopplingen mellan dessa inte dverensstammer kommer det att resultera i att varje anstalld
lagger sin fokus pa den bil som gynnar de sjdlva mest. Vara strategier och mal ar dven att vi
ska ha sa ndjda kunder som mojligt, vilket is sin tur medfor att generalagenten kan beldna
den séaljare som har varit trevligast och uppnatt en hég kundnojdhet. Ett exempel enligt
Skarpnord ar att om man koper en Mercedes fran Kalmar bilcentrum, kommer
generalagenten fran Mercedes i sin tur ringa till kunden och stélla kvalitetsfragor under
kopprocessen. Om sdljaren har lyckats tillféra en hog kundnéjdhet kommer han eller hon att
belénas menar Skarpnord. Han avslutar med att saga "det finns en absolut koppling mellan
dessa begrepp i var verksamhet”.

4.1.3 Goexcellent
2012-05-07

Oskar Johansson och Marcus Eriksson arbetar som team leaders pa Goexcellent i Kalmar som
har cirka 20 anstéllda. Goexcellent samarbetar med Telia och detta innebar manga moten
for bada parter dar de samtalar om tips och idéer for att astadkomma ett battre resultat
samt hur de olika erbjudandena ska utformas for att vara attraktiv pa marknaden. De
ansvarar for tva olika uppdrag, vars ett ar inriktad mot foretagsforsaljning och ett mot
privatpersoner. Inom foretagsforsaljningen saljer de mobila tjanster, mobilabonnemang, PC
paket, mobiltelefoner och surftjanster. De inriktar sig pa foretag som ar allt fran egna
foretagare upp till vissa mindre aktiebolag. Pa privat sidan saljer foretaget fast telefoni, ADSL
abonnemang och TV-abonnemang. foretaget har olika segmenteringar med sarskilda
malgrupper som uppdelade i unga, medel och senior, befintliga kunder samt en malgrupp

som heter old.

Foretagets beloningssystem &ar i form av provisionssystem och i enlighet med kollektivavtal.
De anstallda far en grund I6n beroende pa erfarenhet dar till exempel en 18-aring har ca
15000 i bruttolon plus provisionsmajligheter. Provisionen sammanstélls pa hur manga salj
varje agent utfor per timma, ju fler salj man lyckas astadkomma ju hogre provision far man.

Provisionerna ar uppdelade i tre olika grader, 0,4, 0,45 och 0,7. Johansson menar att
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provisionssystemet pa Goexcellent &r rimliga att uppna och berattar att "gdr man in med

rdtt instdllning och rétt motivation sa kommer man att g med mycket férsdljiningar”.

Pa Goexcellent ar det Johansson och Eriksson som utformar beldningssystem. Johansson
menar att det ar absolut omotiverat att satta en modell som ingen kan komma upp till darfor

ar syftet med provisionssystem att maximera prestationen.

Nar vi stdllde fragan om de kunde se eventuella fordelar och nackdelar med
beloningssystemet forklarade Eriksson att det finns valdigt stora nackdelar med sadan
modell eftersom personalen blir valdigt resultat fokuserade. Han tror dessutom inte pa att
man bygger en jatte stor lojalitet i foretaget som helhet. Eriksson foérklarar att om man vill ha
lojala medarbetare som valjer att stanna under en langre tid och arbeta i ett foretag ar inte
provisionssystem det basta tillvdgagangssattet. Vidare menar han att forsaljningsbranschen
ar valdigt kortsiktiga och man vet efter varje arbetsdag vilken resultat man har uppnatt. | det
korta loppet anser Eriksson att provisionen ar valfungerande men pa langsikt fungerar det

mindre bra.

Pa Goexcellent anvander man sig dven av icke monetara beloningar. Johansson sager att det
ar valdigt viktigt att man gar runt och pratar med de anstéllda och ser till att alla trivs. Han
menar att “det dr klart att man forséker vara glad och positiv och le mot personal och
férséka uppmuntra de. Vidare menar Johansson att en glad stamning i gruppen hdjer
prestationen hos agenter och resultatet marks ratt sa tydligt. Eriksson sager att ibland ar icke
monetdra beléningar mer effektiva an monetara beldningar. Han férklarar att nar de vet att
stdmningen i gruppen inte ar pa topp, sa ar det effektivare att prata med de anstallda om

motivation och férsoka peppa upp de &n att bara erbjuda dem extra pengar.

Eriksson och Johansson tror inte pa bestraffningar 6verhuvudtaget. Johansson papekar att
det snarare kan skapa en osdkerhet och radsla hos den anstéllde da man kanner sig pressad
och skulle fa en "klump” i magen om man inte levererar hundra procent under en viss dag.
Daremot arbetar vi enligt kollektivt avtal har pa foretaget och det framgar i avtalet vad en
agents uppgifter ar under arbetstid tillagger Eriksson. Vidare menar han “att det inte finns
ndgon arbetsgivare som vdljer att betala ut I6n for medarbetare som inte utfér sitt arbete”.
Eriksson menar att om det handlar om en instéllningsfraga brukar de ta undan agenten och

titta narmare pa varfor just denna agent inte presterar hundra procent och sedan ger denne
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feedback. Eriksson menar att det finns ett valdigt stark fack som skyddar alla parters
rattigheter i foretaget och gor det svart att bestraffa aven om det skulle finnas intresse for

det.

Goexcellent har inte paverkats av den senaste finanskrisen menar vara respondenter, men
Eriksson tillagger att sdljarna under konjunkturnedgangar kanske far det tuffare att salja och
komma upp i provision pa grund av att folk i allmant ar forsiktiga och inte handlar i samma
utstrackning. Johansson forklarar att personalen i foretaget inte alls har paverkats av
finanskrisen, varken motivationsmassigt eller prestationsmadssigt. Han sdger att deras
produkter ar valdigt lattsalda och statistiskt saljer de pa var tionde samtal vilken de inte har
sett nagon storre skillnad pa under konjunktur nedgangar. Eriksson tillagger att Goexcellents
produkter behovs oavsett konjunkturldget, till exempel alla villor behéver elektricitet. Vara
respondenter menar att under sista aret har de behovt avbodja tjanster till vissa kunder da de

har varit full sysselsatta och inte haft kapacitet pa grund av personalbrist.

Eriksson ser ingen direkt koppling mellan mal, strategi och beléningssystem. Han forklarar
att det ar deras chefer som satter ett generellt mal i avtalet som ar tecknad med
uppdragsgivaren dar det finns ldnsamhet inrdknad pa vad de bor tjdana under uppdragets
gang. Han forklarar att i den delen ingar dven en viss buffert for provision, men det
forhandlar de med sina chefer om hur mycket provision varje anstélld ska fa, om de ar
medvetna om att det kommer att resultera positivt for foretaget. Johansson tillagger att ”ju
mer vi kan betala i provision ju mer [énsamt dr det och dessutom blir béttre fér uppdraget”.
Han menar att de vill betala mer i provision for att bada parter tjanar pa det. Att betala mer i
provisioner bevisar dven att deras sdljare ar framgangsrika menar Eriksson. Nar vi stallde
fragan om vad provision innebar for Johansson och Eriksson svarade de att ” Provision dr en
ersdttning som man far fér en éver prestation, det dr ingenting som vi betalar ut fér man
kommer hit och gér sitt jobb. Du ska krdva mer dn vad tjéinsten kréver for att kunna fa ut en

provision”.

Sammanfattningsvis menar Eriksson att forsaljningsbranschen paverkas betydande av
beléningssystem. Utdver provision maste man dven stimulera personal pa andra satt, som
att finansiera utbildningar och ser till att personalen i forst och framst trivs pa arbetsplatsen

eller att 6ka den fasta I6nen. Johansson menar att de flesta som kommer och soker tjanster
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hos oss dr unga manniskor direkt efter gymnasiet som dessutom bor oftast hemma, en fast
I6n pa 15000 kr och provisionsmojligheter i det har fallet ar valdigt effektivt. Vidare menar
han att alderskategorin i branschen gor att personalomsattningen blir valdigt hogt da manga

har detta som forsta arbete och vill inte stanna mer &n ca ett eller tva ar.

4.1.4 Swedbank
2012-05-16

Niklas Froding har arbetat i Swedbank sedan 1986 pa privatmarknaden. Forsta nio aren
arbetade han med uppgifter som att sta i kassa, kundtjanst, bolan, privat radgivning. De
senaste 17 aren har han fatt ansvaret som chef for privatmarknaden. Totalt satt finns det 44
anstallda pa kontoret i Kalmar varav 25 inriktar sig pa privatmarknad och 15 som ar inriktade

pa foretagsmarknaden.

Froding menar att beldningssystem ar forekommande i bankbranschen men att det kallas for
incitament program eller bonussystem i form av rorlig ersdttning. For att kunna ta del av
bonussystemet galler det att banken gar valdigt bra, vilket innebar att man ska ga battre an
sina konkurrenter forklarar Froding. Vidare forklarar han att banken tittar pa forhallandet
mellan intdkter och kostnader, vilket innebar att for varje krona de lagger ut ska genera
foretaget med tvd kronor. Om ovanstdaende krav ar uppfyllda kan varje medarbetare pa
Swedbank fa en rorlig ersattning som motsvarar 0,75 % av en manadslon enligt Froding. Han
forklarar att om man har en 16n pa 20000 sek/manad kan man fa 15000 sek/ar som bonus
och det far inte medarbetarna utbetala, utan det dr en 16n i form av aktier da halva delen ska
std i tva ar och den andra halvan i tre ar. Dessutom menar han att om banken gar daligt
kommer ingen att fd ta del av bonussystemet. Enligt Froding arbetar inte banken men

provisionssystem heller pa kontorsavdelning da alla har fasta l6ner.

Det &r Swedbank sjidlva som har utformat sitt beloningssystem med hjdlp av
finansinspektionens rekommendationer enligt Fréding. Vidare forklarar han att de flesta
manniskor tycker att det ska finnas ett beléningssystem och det ar Froding ense om och
tycker att den tanken ar god. Fréding menar att beléningssystem ar ganska likt utformade i
alla féretag i grunden och botten, men att olika foretag hanterar det pa olika satt. Enligt
honom &r syftet med beldningssystem "att det ska vara ndgonting som styr mot ndgonting

som vi verkligen vill ha och att man kanske gér det hdr lilla extra for att kunna fa det”. vidare
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berattar Froding att det ar viktigt att kunna hantera ett beloningssystem pa ratt satt. Enligt
honom var inte bankens beldningssystem bra forr i tiden, da var det alldeles for hoga
utdelningar och aktiekursen pa marknaden bestamde ens beloning och inte egna insatser.
Syftet med bel6ningssystem ar ocksa att varje individ ska kdnna att de kan paverka det sjalv

for att kunna uppna en liten extra 16n.

Froding tycker att férdelarna med beldningssystem ar att det funkar som en drivkraft dar
man far medarbetarna att ge en liten extra insats. Han menar att manga av hans
medarbetare blir glada nar de nar bonusen, dels for att man far extra pengar men framforallt
att man far bekraftelse pa att man har utfort ett bra arbete. Vidare forklarar han att det
funkar som en motivationsfaktor for anstallda. | vissa fall kan nackdelarna enligt Froding vara
att nagon kanner sig stressad over att na malen for att fa ta del av bonussystemet, da de

flesta vill uppna och uppnar.

Beldningssystemet pa Swedbank &r prestationsbaserad, dar varje individ maste uppna sina
mal for att fa en rorlig ersattning menar Fréding. Han tilligger att “sen kan det vara
prestationsbaserad att banken gdr bra, kontoret gar bra men jag som individ har inte gjort
en bra insats och dd far man inte ndgon bonus, medan andra medarbetarna fdr det”. Alla
medarbetare pa banken har olika mal beroende pa deras yrkesroll, dock kan varje

medarbetare se sina mal veckovis och félja det som ska goras sager Froding.

Forutom monetara beldningar finns det dven anvandning av ickemonetara beléningar menar
Froding. Vidare berattar han att det ar viktigt for medarbetarna att fa bekraftelse pa att de
har gjort ett bra arbete, feedback med konkret motivering om varfér nagot ar bra eller
daligt. | vissa fall ger han bort blomstercheck till en anstadlld som har utmarkt sig lite extra
under en dag. Han sager att ”jag férséker géra sa att alla blir sedda varje dag”. Vidare menar
han att han brukar fora dven icke affarsmassiga konversationer med sina medarbetare for
att skapa en god relation. Enligt Froding ar det viktigt att alla ska fa det roligt tillsammans
och ha en bra stdmning eftersom det dven uppskattas och marks av kunderna. Han anser att
de icke monetédra beloningar ar viktigare an monetara i langden, det ar faktorer som kan fa

en anstalld att stanna kvar hos oss i langden.

Forandringar ar energikravande forklarar Froding och nar det handlar om nya produkter

som innebadr vissa forandringar férekommer det tavlingar i banken for att fa igang
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medarbetarna. Han menar att tavlingarna kan vara i form av att den som betjanar mest

kunder eller salt mest produkter kan vinna en present och aran.

Froding forklarar att resor med foretaget aldrig brukar forekomma med tanke pa de hoga
kostnader en resa kan medféra. Vidare beskriver han att dven affarsresor ska vara sa billiga
som mojligt och man far inte aka flyg, utan bara tag och bussar. Men han tilldgger att det
finns andra aktiviteter som bankens personal deltar pa, bland annat har de 1500 kr per
medarbetare for friskvard. Froding forklarar ocksa att de brukar varje kvartal en gang ha sin
fredags konferens pa ett café vid hamnen, de har dven haft vin provning, “tiokamp”,

klattervag och massa andra aktiviteter med personalen.

Nar vi stallde fragan ifall det forekommer bestraffningar pa Swedbank, svarade Froding att
de &r valdigt tillatande vad galler bestraffningar. Han menar att vid riktigt allvariga
situationer kan man bli straffad och dven avskedad. Froding berattar att om en medarbetare
har tagit kredit beslut som denne inte far gora, eller om denne har som avsikt att skada
banken, da kan det besvaras med bestraffning. Men han forklarar att det absolut
allvarligaste ar nar en kund drabbas. Enligt Froding kan en medarbetare bli av med sin rorliga
ersattning vid upprepande fel, som tillexempel att man har gett fel radgivning till kunderna

eller Ianat ut pengar och inte har ordning pa sina papper.

Enligt Froding var 2008 krisen den vdrsta perioden i hans liv som bank tjansteman. Han
forklarar att finanskrisen drabbade de valdigt hart och att de var pa gransen att stalla in. Han
beskriver problemet att det inte fanns likvida medel som vi kunde fa Idna, men att sjdlva
Idnsamheten inte pdverkades sa mycket. Foretaget fick forlita sig pa finansinspektionens

rekommendationer, vilket medforde stora positiva konsekvenser.

Froding berattar att deras beldningssystem &ndrades tack vare finansinspektionens
rekommendationer. Numera far man aktier i rorlig 16n till skillnad fran tider innan krisen
menar han da man kunde fa det i rorlig 16n istéllet. Froding utvecklar ocksa att innan krisen
kunde varje medarbetare ga upp till ett och ett halvt basbelopp, vilket motsvarar ca 60 tusen
sek, men att det nu ar endast 0,75 % av manadslonen. Enligt Froding ar det svart att veta nar
en finanskris ar pa vag. Han beréattar att riksbanken hojde reprorantan november 2008 till
cirka 6,5 och sedan rasade det helt pl6tsligt ner. Froding menar att riksbanken som foljer

detta varje sekund kunde inte ens forutse en sadan konjunkturnedgang.
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Personalens motivation paverkades mycket av vara kunder som trodde att det var fel pa var
bank forklarar Froding. han menar att ”jag sdg att mina medarbetare kéimpa och slita och
var helt oskyldiga till det som hade hédnt men de fick dndd ta skit frdn kunderna”. Enligt
Froding var personalen motiverade till sina uppgifter och arbetade som vanligt eftersom de
hade moten varje dag med personalen och gick genom hur alla anstéllda skulle fa kunderna
att forsta situationen. Han menar att de var jatte motiverade, men de var frustrerade 6ver
att forsvara banken. Vidare forklarar han att manga kunder kunde ta upp bonussystemet for

anstéllda och saga "hur kan inte ni ge oss vdra pengar, ndr ni sjélva tjégnar enorma bonusar”.

Enligt Froding ser kopplingen mellan foretagets mal, strategi och beldningssystem pa sa satt
att banken maste uppna sina mal, men framforallt att det &r [6nsamt. Vidare menar han att
om ingen uppnar Iénsamhet i banken kommer ingen att fa en bel6ning. Strategin beskriver
han att de vill vara sa l6nsamma som mojligt, da malsattning for ett aktiebolag ar att fa bra
avkastning pa insatta kapitalet. Han menar att strategierna och malen maste vara uppfyllda

for att astadkomma en beldning eller rorlig 16n.
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5 Analys

| detta kapitel analyseras den insamlade empirin och materialet kopplas samman med det
teoretiska avsnittet. Kapitlet kommer att vara uppdelad i fyra underrubriker dér férfattarna

analyserar studiens fragestidillning.

5.1 Beloningssystemets funktioner och syfte
Enligt Ostin anvinder Lansforsikringar olika typer av beldningssystem for att motivera

personal. Bonussystem ar nagot som galler for hela foretaget samt provisionssystem som
endast berér siljarna i foretaget. Aven Kalmar bilcentrum AB anvinder sig av liknande
beloningssystem menar Froding. Swedbanks kontors enhet anvander sig endast av
bonussystem som incitament da de inte har provisionssystem. Goexcellent anvdnder sig
endast av provisionssystem som incitament eftersom de bara ar férsaljningsinriktade. Smith
m.fl. (2002) menar att inférandet av beldningssystem ar av strategisk betydelse, och att med
ratt beloningssystem kan foretag styra mot sina mal och paverka den langsiktiga relationen
mellan foretaget och dess anstdllda. Vi anser att provisionssystemet lampar sig bast till
forsaljningsinriktade foretag. Detta pa grund av att en sédljavdelning direkt paverkar ett
foretags orderstock, da denna ar beroende pa antalet avslutade salj. Provisionen blir
foljaktligen en motivationsfaktor som inte bér omfatta all personal i ett foretag. Detta vill vi
exemplifiera med att en anstalld som skoter den I6pande bokféring inte har samma inverkan

pa omsattningen i foretaget som en séljare.

Enligt Ostin &r syftet med beldningssystem ett sitt att uppna de totala féretagsmalen samt
uppfylla en funktion som driver personal att arbeta enligt bade foretagets och sin
individuella budget. Det ar i enlighet med Hume (1995) som menar att prestationer ska
kopplas till organisationens uppsatta mal. Detta dverensstammer dven med det Arvidsson
(2005) skriver da beloningssystemet ar ett sdtt att styra mot verksamhetens mal och
motivera Onskvart beteende. Jacobsen och Thorsvik (2008) menar att genom att
organisationen utformar en malsattning for verksamheten kan anstallda motiveras. Froding
menar att syftet med beléningssystem dessutom kan vara ett satt att styra individer och
foretag i ratt riktning vilket kraver en extra insats for att na malen, och att
beloningssystemet ska utformas pa ratt satt. Detta foresprakas dven av Arvidsson (2005)

som menar att beloningssystem har strategisk betydelse ur foretagets perspektiv och med
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ratt beldningssystem kan foretaget styra mot sina uppsatta mal. Vi anser att
beléningssystem ska fungera som en morot for att 6ka prestationsnivan hos den anstallde
och vid utformningen av detta bér en aktsamhet visas. Enligt oss ska varje enskild anstalld
premieras, da han/hon har astadkommit ett resultat som ar i enlighet med ett val avpassat
foretagsmal. Syftet ar att hitta en balans mellan krav och uppnaelighet for att uppfylla
kriteriet for prestationsbeléningen. Om beloningen tas forgiven, da forlorar

beldningssystemet sin funktion.

Enligt Arvidsson (2005) ar yttre beloningar sadant som pa nagot satt formedlas av nagot
annat an 16n, bonus och vinstdelning. Detta ar dven identiskt med vad samtliga respondenter
foresprakar och menar att i deras verksamheter tillampas nagon form av monetéar bel6ning
sasom l6n, bonus och provision, det vill sdga alla som arbetar i dessa foretag far pengar for
utfort arbete. Men dessa foretag anvander sig dven av icke monetdra beldningar utover
monetdra medel. Bratton och Gold (2007) beskriver att ett beloningssystem bestar bade av
yttre och inre beldningar. Enligt Johansson och Eriksson &r icke monetdra bel6ningar

betydligt effektivare i langden, daremot fungerar 16n och provision jattebra pa kortsikt.

Det som Froding forklarar ligger i linje med vad Johansson och Eriksson menar och
vidareférklarar att bra stimning i foretaget uppskattas av medarbetarna och kunderna. Ostin
foresprakar att en klapp pa axeln i manga fall kan vara effektiv och uppskattat av
medarbetaren, da denne far kianslan av att ha utfort ett bra arbete. Enligt honom arbetar
cheferna i Lansforsakringar for att standigt ge feedback till medarbetarna om deras utforda
arbete. Arvidsson (2005) menar att inre beldningar uppstar hos individen sjalv nar de far
kdnslan av att ha lyckats utfora en uppgift. Detta styrks dven av Johansson och Eriksson som
anser att feedback och ett samtal med en medarbetare som har en dalig dag uppskattas mer
an pengar. Feedback ar en viktig faktor, vilket ar en vardering av utférda prestationer i
forhallande till de uppsatta malen i foretaget (Armstrong, 2000). Fréding menar att en faktor
som gor att en anstalld valjer att stanna kvar hos dem i langden ar foretagets icke monetara

beldningar, men att en anstalld kan saga upp sin tjanst trots en hég [6n om denne inte trivs.

5.2 Kopplingen mellan strategi, mal och beloningssystem
Under en konjunkturnedgang kan foretag tvingas att dandra pa sina malsattningar och

strategier i olika grad for att anpassa sig till marknadens efterfrdgan. Men strategierna kan
ocksa vara oberoende av konjunkturlaget olika féretag emellan, vilket i vissa fall kan bero pa
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konkurrenskraften pa marknaden och sa vidare. | samtliga undersokta foretag kan vi finna en
koppling mellan foretagens mal, strategi och bel6ningssystem. Bruzelius och Skarvad (2011)
skriver att om organisationer ska uppna sina mal kravs strategier, det vill sdga genomtankta
tillvagagangssatt och handlingsmonster for att utnyttja organisationers resurser och
kompetens. Aven Svensson (2001) menar att sitta upp tydliga och konkreta mal kan leda till
att resultat kan bedomas pa ett enklare satt. Froding tar dven upp en annan aspekt och
menar att strategier kraver mycket arbetsenergi och att dessa maste stamma éverens med
foretagets malsittning for att sedan kunna forma ett beldningssystem utifran det. Ostin
menar att de hamtar sina beldningsparametrar ur féretagets mal och strategier. Samtidigt
som Skarpnord svarar som Fréding och Ostin menar han dessutom att ju tydligare koppling
man ser mellan foretagets mal, strategi och beloningssystem ju fordelaktigt ar det. Jacobsen
och Thorsvik (2008) menar att det ar viktigt att formedla organisationens mal till anstéllda
for att uppna storre engagemang och acceptans. Eriksson och Johansson menar att det inte
finns en direkt koppling mellan mal och strategi men att beloningssystem indirekt kopplas till
dessa tva begrepp. De forklarar att deras mal och strategi ar att sdlja sa mycket som majligt
och beldningssystemet kan kopplas till foretagets mal och strategi da de maste betala
provisioner for varje sélj, vilket tyder pa att de ar Ionnsamma. Genom att organisationen
utformar en malsattning kan anstallda motiveras ifall malsattningen upplevs realistisk och
utmanande. Det menar &dven froding som forklarar att om ingen i foretaget uppnar
lbnsamhet, kommer ingen att f& utdelas ndgon form av bonus. Enligt Ostin finns det en risk
under konjunkturnedgang och hard konkurens att foretagets mal och strategi inte stammer
overens med utformade beloningssystemet. Dessa situationer paverkar omsattningen och

forsaljningen markant och resulterar i att dessa tre begrepp tar storre avstand fran varandra.

5.3 Konjunkturens paverkan pa anstélldas motivation
En konjunkturnedgdng innebar i manga fall svara omstandigheter for foretag och kraver

omedelbar agerande av foretag for att fortleva. Enligt vara respondenter har
konjunkturnedgangen inneburit provisoriska atgarder for att motivera personalen ytterligare
under den radande situationen. Detta stammer dverens med det Boyle (2009-04-24) skriver
att vissa chefer anser att anstalldas mindre motivation till arbetet ar tillfallig och inte ett

stort problem. En utmaning for féretag ar inte bara att fa personal att stanna, det ar lika
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viktigt att personal med hog kompetens motiveras av féretagen, sa att de kan hdja sina

prestationer.

Ostin menar att motivation hos de anstillda kan forsidmras under konjunkturnedgangar,
eftersom anstallda inte har samma forutsattningar for att uppna sina budgetmal som
planerat. Skarpnord svarar i linje med Ostin och menar att om det inte finns kunder i hallen,
vilket forekommer under en konjunkturnedgdng, kan det vara valdigt trostlost och
frustrerande att vara séljare. Froding delar uppfattning med 6vriga respondenter och menar
dessutom att motivationen hos de anstdllda férsamrades enormt eftersom de fick kampa
hart for att stda emot kundernas klagande. Zetterquist m.fl, (2006) skriver att for att
manniskor ska vara motiverade, kdnna arbetstillfredsstillelse och darmed bidra till 6kad
effektivitet behovs ett klimat i organisationen dar arbetsuppgifterna och resultaten star i
centrum for intresset. Svensson och Wilhelmsson (1988) forklarar att det som skapar
missnoje hos den anstéllde fyller inte nagon funktion som en motivationsfaktor. Dock menar
Eriksson och Johansson ganska Overraskande att konjunkturnedgangen inte har paverkat
Goexcellent och darigenom har foretaget inte markt att medarbetarnas motivation och
prestation har paverkats negativt. Resterande respondenter ar ense om att en
konjunkturnedgang kan paverka personalens motivationsniva negativt, om foretaget som
helhet paverkas av krisen, da personalen inte ar fullt sysselsatta. Vara respondenter
foresprakar att det ar anstélldas arbetsuppgifter i forsta hand som avgor i vilken grad de ar
tillfredsstallda pa sina arbetsplatser. Medan deras vantrivsel forknippas med hur de
behandlas samt arbetsmiljon i helhet, vilket ar i linje med Svensson och Wilhelmson (1988).
Detta kan aven forknippas med Maslows motivationsteori att manniskan har tendens att
soka gemenskap och trygghet samt kdnslan av att vara eftertraktad och delaktig pa

arbetsplatsen (Bakka m.fl, 2006).

De berorda foretagen har anvant sig av olika metoder for att behalla personalens
motivation, da det inte har varit aktuellt att fristdlla folk. Fréding menar att en av
motivationsfaktorerna for de anstallda var att ha regelbundna moten dagligen istallet for att
ha moéten varje fredag for att informera personalen och standigt uppmuntra dem for att inte
paverkas av kundernas klagomal. Enligt Bruzelius och Skarvad (2011) kan ett satt att losa
problem i ett foretag vara att anvanda sig av moéten och ge anstdllda den feedback de ar i

behov av.
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Skarpnord anser att det ar avgdérande hur man motiverar personalen under kriser och menar
att om deras foretag skulle drabbas hardare av en konjunkturnedgang kunde eventuella
atgarder vara att hdja medarbetarnas provision samt mojliggéra andra arbetsuppgifter i
form av uppsdkande av kunder genom samtal och annonser. Hume (1995) skriver att genom
att uppmuntra individer och team i ratt riktning kan prestationer 6ka. Johansson och
Eriksson har motiverat sin personal som vanligt eftersom de inte har paverkats. Ostin menar
att eftersom deras saljare ar “tvabenta” fick vissa saljare under konjunkturnedgangen inrikta

sig pa liv- och pensionsforsakringar, da dessa produkter inte paverkades.

5.4 paverkning/anpassning av beloningssystem under kris
Enligt den empirisk data som vi har samlat in har alla vara foretag paverkats mer eller mindre

av den senaste konjunkturnedgdngen. Aven om Swedbanks Iénsamhet inte paverkades i s&
hog grad, enligt Froding, sa paverkades foretaget enormt av konjunkturnedgangen 2008.
Han menar ocksa att hela samhaéllet paverkas nar det inte finns likviditet hos foretag och
privatpersoner. Stiglitz (2011) forklarar att det som hander i en kris ar att fortroendet och
tilliten sonderfaller och samhallets institutionella strukturer forsvagas nar banker gar i
konkurs eller narmar sig konkurs. Marknadens ekonomi skapar oordning som goér att
manniskor i allmanhet blir forsiktiga med sina pengar. Businessweek.com som skriver att
under konjunkturnedgangar forekommer manga personalnedskarningar och vissa féretag
andrar sina budgetar for att overleva pa marknaden for att foretaget befinner sig i kritiskt
lage. Det 6verensstammer inte med vad Johansson och Eriksson har upplevt under den
senaste krisen, d@ de menar att I6nsamheten i verksamheten tvartom har 6kat och i
foretaget rader fullsysselsattning. Vi delar samma asikt som businessweek.com och Stiglitz
(2011) och ar skeptiska till Johansson och Erikssons resonemang, vilket inte later troligt i
enlighet med den kunskap vi har anskaffat oss under denna studie. Dels fran vara teorikallor
men dven fran vara ovriga respondenter som menar att sysselsdttningsgraden paverkas
negativt under en konjunkturnedgdng. Ostin hidvdar att Linsforsakringar har indirekt
paverkats av finanskrisen, eftersom forsaljarna hamnar i en svar situation som gor att de inte
kan astadkomma manga forsaljningar. Detta styrks dven av Eriksson och Johansson som
menar att det blir tuffare for séljarna att salja under en lagkonjunktur. Skarpnord menar att
foretaget paverkades under krisen, da forsaljningen sjonk med hela 15 % pa grund av en

minskad efterfragan. vsinclair.counselling.co.uk skriver att konjunkturnedgangen lamnar
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tydliga spar i form av otrygghet, stoppade kampanjer, minskad forsdljning och

nedflyttningar, vilket paverkar anstélldas motivation.

De undersokta foretagen har drabbats av krisen pa olika satt och i olika grader, vilket gor att
deras beloningssystem har paverkats i den utstrackning som har varit aktuell for respektive
foretag. Tva av vara respondenter (Lansforsakringar och Goexcellent) havdar dessutom att
beloningssystem i deras verksamheter inte alls har paverkats. Froding menar att
beléningssystemet i Swedbank har paverkats av konjunkturnedgangen och har fatt en ny
skepnad och anpassning med hjalp av finansinspektionens rekommendationer.
Finansinspektionens riktlinjer omfattade en dndring fran ett basbelopp pa cirka 60 000 kr/ar
till 0,75 % av en manadslon per ar. Enligt Skarpnord kan forandring av beldningssystem vara
valdigt tidskravande men deras beloningssystem kan anpassas kortsiktigt for att lagga storre
fokus pa till exempel begagnade bilar under konjunkturnedgangar for att minska lagret.
Bruzelius och Skarvad (2011) menar att om organisationer ska uppna sina mal och strategier

krévs det att foretaget utnyttjar sina resurser och kompetens pa ratt satt.
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6 Slutdiskussion
| detta kapitel presenteras studiens resultat for att besvara vdr frdgeformulering och syftet

samt presentation av vara egna uppfattningar och tankar.

Syftet med denna uppsats var att analysera hur foéretag anpassar sitt beldningssystem for att
motivera sina anstallda under konjunkturnedgangar. Efter att ha analyserat i féregaende
kapitel hur beldningssystem i praktiken forhaller sig med tidigare teorier har vi kommit fram

till féljande diskussion enligt nedan.

Frageformulering ar enligt foljande:

Hur anpassar foretagen sitt beloningssystem fér att skapa motivation hos anstdllda vid

konjunkturnedgdngar?

Efter att ha analyserat féretagen kan vi konstatera att samtliga féretag anvander sig av olika
beldningssystem som incitament for de anstédllda. Det finns tydliga spar pa att foretagen
anvander beloningssystem med huvudsakligt syfte for att uppna sina uppsatta mal och
astadkomma battre 16nsamhet. Det vi ocksa kan konstatera ar att foretagen viljer sitt
beléningssystem av strategiska dndamal samt paverka relationen mellan féretagen och
medarbetarna. Vi kan dven se att vara respondenter lagger stor tyngd pa icke monetéara
beloningar for att ge anstallda en inre beldning. Detta anser vi ar ett bra satt for att motivera
personal, eftersom vi tolkar monetéra beloningar som en sjalvklarhet vilket dr avtalat mellan

arbetsgivare och arbetstagare.

Samtliga av vara respondenter ar ense och ser en klar koppling mellan féretagens mal,
strategi och beloningssystem. Dock ser inte Goexcellent en direkt koppling mellan dessa
begrepp eftersom de menar att foretaget satter mal och strategier i férsta hand men att
beldningssystem i andra hand kopplas an. Vi anser att mal och strategi ligger till grund for
foretagens beloningssystem, da foretagen anvander sig av beloningssystem for att uppna

sina mal och strategier vilket i senare skedde resulterar i [6nsamhet.

Konjunkturnedgangen for med sig manga konsekvenser i samhallet och gor att olika féretag
och organisationer paverkas av situationen pa olika satt beroende pa vilken bransch dessa

befinner sig i. Enligt studien kan vi se hur de undersokta foretagen paverkats av
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konjunkturnedgangen. Dock har endast tvd av dessa foretag behovt anpassa sitt
beldningssystem pa grund av konjunkturnedgangen, och dessa ar Kalmar Bilcentrum AB och
Swedbank. Kalmar Bilcentrum AB har paverkats i hogre grad, da foretaget anpassade sin
overgripande strategi for att beléna personal. Swedbank paverkades i stérst omfattning
enligt var studie, vilket gjorde att deras beloningssystem fick ett nytt inslag och skepnad.
Lansforsakringar och Goexcellent har inte vidtagit nagra atgarder for att anpassa sitt
beldningssystem under konjunkturnedgangen eftersom foéretagen inte paverkades i samma

utstrackning som ovan namnda foretag.

Vi anser att foretagens positionering pa marknaden har en central roll fér hur stor risk
foretagen loper att drabbas negativt av konjunkturnedgangar. Exempelvis drabbas banker i
storre omfattning i jamforelse med forsakringsbolag av en konjunkturnedgdng eftersom
likvidamedel brister och manniskor véljer att konsumera i mindre grad. Enligt var tolkning
kan vi dven dra slutsatsen att vissa produkter ar av stor betydelse for bade foretag och
privatpersoner, vilket gor att manniskor valjer att anvdnda sig av dessa produkter oavsett
konjunkturlage, da exempelvis foretag inte valjer att avsluta sina forsakringar hos
Lansforsakringar. Gallande bilmarknaden kan vi forsta att manniskor inte valjer att kopa en
ny bil under en ekonomisk kris med tanke pa utgifter som en bil for med sig i form av

underhall.

Var studie visar att tre av fyra foretag som har studerats blivit berérda av
konjunkturnedgangen gallande personalens motivationsniva. Goexcellent &r det enda
foretag som inte har berorts av krisen och personalen motiveras i enlighet med tidigare
metoder. | Swedbank ser vi att kundernas stindiga klagomal paverkade personalens
motivation enormt. Kunderna ansag att felet var baserad pa bankens misskdtsamhet,
eftersom personalen var ansiktet utat for banken fick de sta till svars for kunderna och motta
all kritik. Aven i Kalmar Bilcentrum AB paverkades motivation hos personalen under

konjunkturnedgangen, eftersom foretagets intakter minskade med cirka 15 %.

Vi kan darmed dra slutsatsen att personalens motivation inte ar alltid baserad pa monetara
medel. Har ser vi tydligt att anstalldas motivation i dessa tva olika foretag inte var av samma
karaktar, da i Swedbank handlade motivationsbristen pa icke monetdra medel eftersom

kunderna antog att bankpersonalen fick alltfor hoéga bonusutdelningar och kundernas
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antagande om bankens fel investeringsplaner i andra lander fick personalen i Swedbank
standiga klagomal om hur misskétsamma Swedbank har varit, vilket i sjdlva verket berodde
pa varldskonjunkturen, da personalen pa en bank inte kan paverka en konjunkturnedgang.
Medan i Kalmar Bilcentrum grundade det sig snarare pa monetara skal eftersom séljarna
blev stillastdaende och inte kunde komma upp till provision, minskade arbetsmotivationen.
Har kan vi dven dra en parallell med Lansforsakringar som ocksa har blivit drabbade pa

likartat satt som Kalmar Bilcentrum AB.

Avslutningsvis drar vi slutsatsen att foretag mer eller mindre blir paverkade av
konjunkturnedgangar i olika grader. Vi anser att foretag maste anpassa sina beléningssystem
i enlighet med den radande situationen som foéretag befinner sig i. Att motivationen under
konjunkturnedgangar kan minska hos séljarna/personal anser vi ar en sjalvklarhet da séljarna
i foretagen ar beroende av sina l6ner och speciellt prestationsbaserade |6ner. Nar en
anstalld i ett foretag inte uppnar sina personliga mal kan det leda till att foretagets mal inte
heller uppnas, detta tror vi kommer att resultera med att den anstdllde kanner sig
omotiverad till arbetet dels for att denne inte tjanar hela sin I16n men dven att den anstallde
inte far kanslan av att ha lyckats astadkomma en god arbetsinsats. Vi tycker att personalen i
ett foretag ar den viktigaste resursen och det ar viktigt att vardesatta de samt att de ska
belénas for sina prestationer, for att bade na saval personliga och dven féretagsmassiga

framgangar.

6.1 Rekommendationer
Vi skulle vilja rekommendera vara foretag att anvanda sig av bonusar, dar det sker en

forhandling mellan foretagen och anstdllda. Avtalet ska handla om bonusutdelning till
anstallda om krisen hanteras pa ett framgangsrikt satt. Vi tycker att detta bonussystem kan
vara effektiv eftersom utdelning av bonus sker endast nar foretaget har uppnatt de uppsatta

malen under finanskrisen.

Vi tycker att detta bonussystem skulle fungera som en bra motivationsfaktor for att 6ka
motivationen hos anstdllda. Denna bonus utdelning sker endast da foretagets uppsatta mal

uppnas.

Vi skulle dven vilja rekommendera Swedbanks tillvdgagangssatt till resterande av vara

foretag, dar cheferna hade foretagsmote dagligen och samtalade med anstdllda om
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foretagets situation och gav standig feedback. Vi anser detta ar ett effektivt satt att motivera

anstallda eftersom de vet vad som forsiggar i foretaget och dess omgivning.

6.2 Forslag for fortsatt forsning
Vart forslag till vidare forskning ar att man goér en kvantitativ forskning for att ta reda pa hur

manga av foretagen som anpassar sitt beloningssystem till konjunkturnedgangar.

Vart forslag skulle dven vara att undersdka @amnet ur anstélldas perspektiv eller géra en

fallstudie och hitta samband om hur det upplevs fran tva olika perspektiv.

Vi foredrar dven en vidare forskning vad galler férandringsprocessen gallande anpassning av

beléningssystem under konjunkturnedgangar.
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8 Bilagor

8.1 Fragor till respondenter
1. Beskriv lite kort om dig sjalv och dina arbetsuppgifter? Vilka erfarenheter har du av

beléningssystem?

Anvander ni er av nagon slags beloningssystem? Isafall vilket?

Hur ar ert bel6ningssystem utformat? Vem har utvecklat det?

Vad ar syftet med ert beléningssystem?

Varfor har ni valt just detta beléningssystem?

Vad finns det for fordelar och nackdelar med ert beléningssystem?
Anvander ni er av icke monetédra beléningar? Isafall vilka?

Anvander ni er av tavlingar for att motivera personalen? Vilka?

£ 0 N o U Bk~ W N

Forekommer det bestraffningar i ert foretag? Hur/vilka

[EEN
o

. Har finanskrisen paverkat ert beldningssystem? Isafall pa vilket satt?

=
[y

. Har ni @ndrat pa ert beléningssystem/ Vilket satt/varfor gjorde ni det?

[EEN
N

. Hur lagger ni marke till konjunkturnedgangen?

[E
w

.Vad och vilka konsekvenser kan en konjunkturnedgang ge for avtryck pa er
verksamhet?

14. Hur skyddar ni er mot konjunkturnedgangar?

15. Hur motiverade ni de anstdllda under senaste krisen?

16. Hur ser kopplingen ut mellan foretagets mal, strategi och beloningssystemet?
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