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Forord
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Beloningssystem, arbetstillfredsstillelse, motivation, offentlig och
privat sektor

Att studera divergensen mellan anvidndandet av belningssystem inom
den offentliga och privata sektorn, samt analysera vilka incitament som
bidrar till 6kad motivation och arbetstillfredsstéllelse.

Primérdata insamlades genom semistrukturerade intervjuer och enkéter,
vilka genomfordes pa respektive verksamhet. Sekundirdata insamlades
i form av akademisk litteratur, foretagsredovisningar och artiklar. Vi
har anvént den positivistiska synen pé vetenskapen och utgétt fran teo-
rierna ndr vi utformat intervju- och enkétfragorna.

Hypotetisk-deduktiv, ddr hypoteser utifrdn vetenskapen sattes upp, dar
hypoteserna provades genom det empiriska materialet. Utgangsteorier-
na har varit kring motivation och beldningssystem och kopplingen dar-
emellan.

Var empiri grundas pa sex genomforda intervjuer och totalt 43 insam-
lade enkiter som delades ut pé fyra arbetsplatser varav tre enkatunder-
sokningar inom Lunds Kommun och en p4 Ohrlings PriceWaterhouse-
Coopers i Lund.

De faktorer som framst skapar motivation och arbetstillfredsstéllelse
har visat sig vara resultatet av det utforda arbetet, dess utmaning och
hur ansvarskrdvande och omviéxlande arbetet dr. Man kan se vissa
skillnader nir det giller utformningen av beloningssystem inom den
privata sektorn jamfort med den offentliga sektorn. En av skillnaderna
ar att arbetet inom den privata sektorn anses vara mer utvecklande och
leder ofta till hdgre 16n och stdrre utmaning. Resultatet av detta, inom
den privata sektorn, blir att medarbetarna kdnner en Okad arbetstill-
fredsstéllelse. Lonen i sin tur fungerar som ett incitament for att delta i
den utbildning och kompetensutveckling som finns. Den viktigaste be-
16ningen var att man fick mojlighet till sjdlvutveckling, genom utbild-
ning och vidareutveckling. Inom den offentliga verksamheten &r det ar-
betsuppgifterna som &r avgorande, dir man vill se nyttan av det man
tillfor organisationen, som i sin tur ger en okad arbetstillfredsstéllelse.
De viktigaste beloningarna dr 16n och flextid, dér individen sjédlv kan
kontrollera sin arbetstid.
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Reward system, job satisfaction, motivation, public and private sector.

To study the divergence between the usage of the reward system in the
public and private sector, as well as analyze which incentives contribute
to increased motivation and job satisfaction.

Primary data gathered from semi-structured interviews and question-
naires conducted at various businesses. Secondary data gathered in the
form of academic literature, company account statements and articles.
We have used the positive outlook on science and proceeded from the
theories in forming the interview questions.

Hypothetic-deductive, where hypotheses from which science is based,
where hypotheses are tested empirically. Final theories have concerned
motivation and reward systems and the connection between the two.

Our empiricism is based on six conducted interviews and a total of 43
collected questionnaires which were distributed at four offices, three
surveys in Lunds Kommun and one at Ohrlings PriceWaterhouseCoop-
ers in Lund.

The factors which produced motivation and job satisfaction were results
from performed duties, their challenges and how demanding and varied
they are. Some differences between the uses of reward systems can be
seen between the public and private sector. One difference is that the
work in the private sector is often more developed and more often leads
to higher wages and bigger challenges. The result is that the co-workers
feel a greater work satisfaction, where the wage is an incentive in order
to participate in further education. Within the public sector the working
tasks are the key factor, where people want to see results from their ef-
forts in order to achieve higher work satisfaction. The most important
rewards within the public sector are wages and flexible working hours.
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1. Inledning

Detta avsnitt inleds med en bakgrund, dar diskussion fors kring problemformule-
ringen. Problemformuleringen leder i sin tur till syftet med uppsatsen, vilket foljs
av de avgransningar som galler fér denna uppsats. Avsnittet avrundas med defini-
tioner for att klargdra innebdrden av uppsatsens vasentligaste begrepp.

Bakgrund

Nya former av organisationer har idag vaxt fram, fran hierarkiska- och matrisor-
ganisationer, till dagens komplexa organisationer med stdndiga omorienteringar
(Svedberg, 2003, s.99). Detta har lett till mer flexibla organisationer, som maste
vara anpassningsbara och fordnderliga for att kunna konkurrera pd marknaden
(Nasenius, 1998, s.21). Detta stéller 1 sin tur krav pa organisationens forhallnings-
satt till sina medarbetare, dir man genom Omsesidigt fortroende mellan de tva
parterna uppnar ett utbyte som skapar konkurrensfordelar. Fortroendeutbytet
skapar ett informellt kontrakt, ndmligen det implicita kontraktet, som inte ar juri-
diskt bindande. Det implicita kontraktet inbegriper forhdllandet mellan medarbe-
tarens forvintade insats och den uppnadda beloningen. Genom detta fortroende
skapas ett utbyte av strategier mellan medarbetaren och organisationen, dér
medarbetaren har sin livsstrategi med vérderingar, emotioner och identitet. Dessa
faktorer paverkas av individens sociala utbyte i form av vénner, familj och sam-
héllet i stort. Organisationen har sin strategi dar malet ar att dven i framtiden vara
en existerande och konkurrerande verksamhet. Strategin paverkas av den historia
och kultur som finns inom organisationen, dér dven kunder och andra intressenter
har betydelse for dess utformning. Detta utbyte av strategier skapar virde for
organisationen, genom medarbetarens initiativ, fysiska och psykiska anstrdngning
och ansvarstagande i forhdllande till organisationens strategi. Medarbetaren far 1
utbyte till detta olika beloningar, dir vérderingen av vad det dr vért dr utifrdn
individens livsstrategi, vilka kan vara 1 form av 16n, personlig utveckling, trygg-
het, makt, status etc. (Watson, 2002, s. 126-131).

Det giller for organisationen att ta tillvara pad den kompetens som finns hos
medarbetarna, att behélla sina nyckelpersoner, dir beloningssystem ar ett styrme-
del for detta tillvaratagande. Forutom att behalla nyckelpersoner inom organisa-
tionen fungerar beldningssystemet som en morot, dir man genom beloningar
skapar motivation och lockar nya kompetenta medarbetare till verksamheten.
Beloningssystemet fungerar antingen belonande eller indirekt bestraffande gent-
emot medarbetarna, dédr organisationen genom styrmedlet forsoker na ett béttre
resultat och 6ka engagemanget hos sina medarbetare. Daremot &r vérderingarna
for att ha ett beloningssystem oftast otydliga, outtalade och oftast inte omdiskute-
rade vilket kan leda till att beloningssystemet anvénds pa ett felaktigt sétt. Organi-
sationen maste konkretisera varfér man anvinder sig av ett beloningssystem och
vad det dr som ska belonas. Tyngdpunkten ska ligga vid att nd organisationens



uppsatta mal samtidigt som man tar hdnsyn till medarbetarnas vélbefinnande
(Svensson, 1991, s.4).

Malen inom organisationen kan vara mangtydiga vilket i sin tur leder till oséker-
het och konflikter 1 arbetet, dir dessa daliga arbetsforhallanden kan leda till olika
typer av psykologiska forsvar fran de anstillda och i vérsta fall till utbrandhet och
sjukskrivningar. I denna situation ar det svért att anvidnda sig av beloningar
(Svensson, 1991, s.60). Att vi som méanniskor ar véldigt komplexa gor att vi rea-
gerar olika pa olika beloningar. Vad som motiverar oss att arbeta mot ett uppsatt
mél varierar. Motivation av de anstdllda kan ske genom bade monetdra och icke-
monetéira incitament, ddr de monetdra hor till de vanligaste. De icke-monetira
incitamenten omfattar mianniskans inneboende beloningar, vilket innebédr en kéns-
la av meningsfullhet, valfrihet och framsteg (Davies, 2003, s.153).

1.1 Tidigare forskning

Den forskning som tidigare har gjort kring fenomenet beloningssystem och moti-
vation har varit inriktad pd antingen den offentliga eller den privata sektorn i
Sverige. Inom den offentliga sektorn har man exempelvis forskat kring det indivi-
duella beloningssystemet och dess paverkan pa motivationen, ddr man fokuserat
pa verksamhetsspecifika studier. Inom den privata sektorn har det gjorts forskning
kring kopplingen mellan beldningssystem och Balanced ScoreCard, hur dessa
beloningssystem leder till motivation 1 tjansteforetag. Forskningen har genomforts
inom specifika organisationer och branscher.

Det har tidigare gjorts en jaimforelsestudie mellan den offentliga och privata sek-
torn, genomford av Karl & Sutton (1998), dér de tittade pa skillnaden mellan vad
medarbetarna ansag vara ett hogt arbetsvérde. Studien visade att inom den privata
sektorn var det hogsta arbetsvérdet 16nen och inom den offentliga sektorn var det
att man hade ett intressant arbete. En annan viktig slutsats som drogs var att
beloningssystemen inte fungerade lika effektivt inom den privata som den offent-
liga sektorn, da de hade olika verkan pé sina medarbetare (Karl & Sutton, 1998).

1.2 Problemdiskussion

Organisationer brukar anvénda beldningssystem for att kunna styra sina medarbe-
tare 1 Onskad riktning, en riktning som motsvarar det uppsatta mélet inom den
strategiska planen. FOrutom att styra sina medarbetare mot en onskad riktning,
kan det fungera som ett medel for att behélla och rekrytera medarbetare. Belo-
ningssystemet ska ddrmed fungera som en morot for medarbetarna, dir beloningar
av olika karaktér ska fa individen att prestera och dirmed vara effektiv och pro-
duktiv i forhallande till den givna beloningen. Men vad som fungerar som motiva-
tionsmedel och vad som anses vara en god arbetstillfredsstéllelse dr hogst indivi-
duellt. En beloning for en viss medarbetare behdver inte ha samma innebord och
vardering som for en annan.



Att motivationen behovs for att fa en fungerande organisation forhaller sig sjalv-
klart, d& motivationen ger upphov till en kreativ arbetsmiljo och dir motivationen
riktas mot att né organisationens mal och visioner. Organisationer kan forhalla sig
till tvd olika sitt att belona sina medarbetare och darigenom motivera och skapa
arbetstillfredsstillelse, nimligen monetdra eller icke-monetira beloningar. Séttet
att belona sina medarbetare pa och virderingarna for varfér man anvénder sig av
en viss beloning skiljer sig at mellan olika typer av organisationer. Var tro ar att
dven den offentliga och privata sektorn skiljer sig dt, ddr man med olika forutsatt-
ningar och personalpolitik belonar for att skapa en arbetsmiljo med motiverade
och tillfredsstdllda medarbetare. Fragan &r hur de tva sektorernas beloningssystem
skiljer sig at? Vad ar det som motiverar anstidllda? Vad finns det for sétt att moti-
vera anstéllda?

Dessa fragor leder oss in pa problemformuleringen for denna uppsats.
1.3 Problemformulering

Hur kan organisationer motivera sina medarbetare genom monetéra och icke-
monetéra incitament, dir beloningar leder till 6kad motivation och arbetstillfreds-
stillelse?

1.4 Syfte

Att studera divergensen mellan anvindandet av beloningssystem inom den offent-
liga och privata sektorn, samt analysera vilka incitament som bidrar till motivation
och arbetstillfredsstéllelse.

1.5 Avgransningar

Studien kommer att omfatta inldsning av litteratur inom dmnena arbetspsykologi,
psykologi och foretagsekonomi, dédr vi begrdnsar oss till de relevanta teorierna i
forhallande till det uppsatta problemet. Vi kommer ocksa att avgrénsa oss mot en
privat och en offentlig verksamhet 1 Lunda-omradet, diar vi genomfor intervjuer
och enkdtundersokningar. Vidare kommer vi inte i uppsatsen att ta hénsyn till
nagot genusperspektiv. Vi kommer ytterligare att begrinsa oss genom att endast
genomfora intervjuer och enkdtundersokningar med tjdnstemin inom de aktuella
verksamheterna, Lunds Kommun och Ohrlings PriceWaterhouseCoopers (PWC) i
Lund. Inom dessa verksamheter kommer vi att studera de befintliga beloningssy-
stemen och se till vilka beloningar som anvidnds inom respektive verksambhet.
Fokus ligger pé att se vilka beloningar som skapar motivation och arbetstillfreds-
stéillelse, dér intervjuer och enkdtundersokningar samt verksamheternas redovis-
ning ligger som grund for denna studie. Vi kommer bara att delge en kort fore-
tagspresentation, detta da vi inte har som syfte att analysera vad de enskilda orga-
nisationerna bedriver for verksamhet. Avgridnsningarna har gjorts for att fa en
storre giltighet och trovérdighet 1 uppsatsen, diar mojligheterna till generalisering
blir storre.



1.6 Disposition

Vi inleder uppsatsen med metoden, dér vi redovisar véra sétt att samla in den
information som ligger till grund for vér analys. Under metodavsnittet gér vi in pa
val av intervjuteknik, vart tillvigagangssitt for enkdterna och dven en del med
kallkritik dér vi kort visar pd vart sitt att vara kritiska mot den litteratur som vi
last. Metoddelen géar sedan 6ver i teoriavsnittet, diar fokus ligger pa motivationste-
orier, dvs. vad som motiverar oss som ménniskor och vad som styr vir motiva-
tion. Forutom motivationsteorier kommer hér dven att tas upp teorier om belo-
ningssystem, hur de kan utformas och vad man behdver tinka pa nir man imple-
menterar och vidareutvecklar styrmedlet. Efter den teoretiska ansatsen foljer den
empiriska delen av uppsatsen, dir vi redogor resultat och data som har samlats in
genom intervjuer och enkiter pa véra fallforetag. For att sedan kunna testa empi-
rin mot teorin avslutas uppsatsen med en analys och slutdiskussion, dir vi efter
var forméga svarar pa den problemformulering vi stillt upp.

1.7 Definitioner

For att underlitta vidare ldsning kommer detta avsnitt att presentera vara defini-
tioner av de mest centrala begreppen.

» Arbetstillfredsstallelse: Skillnaden mellan den méngd beloning en arbetstagare

uppnar och den médngd beléning som vederborande menar att han/hon borde
fa.

» Motivation: En sammanfattande term for det som sétter igdng, upprétthéller
och riktar beteendet.

» Beloningssystem: Arbetsgivarens verktyg att belona och bestraffa arbetstaga-
ren, genom monetéra och/eller icke-monetéra beloningar.

» Icke-monetéra beldningssystem: Beloningar i form av hédlsovard, friskvards-
kort, massage, naprapat, nya arbetsuppgifter, tjinstebil, fri parkeringsplats
flextid, utvecklingsmdjligheter mm.

» Monetéra beloningssystem: Beloningar i form av 16n, bonuslén, aktieoptioner,
pensionsforsékringar, rikskuponger mm.

» Incitament: Forknippat med beloningssystem, dvs. en drivkraft som skapar
motivation.

> Tjansteman: Ar personer som &r anstiillda for att utfora uppgifter som har mer
anknytning till administration an till direkt produktion, dr 16ntagare med ar-
betsledande eller forvaltande uppgifter.



2. Metod

| detta avsnitt fortydligas hur vi har samlat in uppsatsens data och vilka metoder
som ligger till grund for att fa reliabilitet och validitet i arbetet. Kvalitativ och
kvantitativ metod har anvénts i kombination, for att fa bade bredd och djup i det
empiriska materialet, vilket ocksa i detta avsnitt benamns som triangulering. Med
teorin som utgangspunkt, for att fa forstaelse betraffande problemet, blir ansatsen
pa vetenskapen en hypotetisk-deduktiv metod. Alla dessa dvervaganden kommer
att tas upp under detta avsnitt, dvs. kvalitativ, kvantitativ och hypotetisk-deduktiv
metod och varfor just dessa metoder har valts. Aven sattet att vara kritisk mot
saval kallor som metoder. Vi kommer i slutet av detta avsnitt ha en bortfallsanalys
pa de enkater som vi har delat ut men inte fatt returnerade eller besvarade.

2.1 Kvalitativ metod

Studien handlar om beldningssystem och hur en organisations beldningar paver-
kar motivationen och arbetstillfredsstéillelsen. Som tidigare ndmnts har vi valt att
anvanda oss utav bade den kvalitativa och kvantitativa metoden, for att fa bade
bredd och djup i uppsatsen. Den kvalitativa metoden préglas av flexibilitet, dér det
ges mojlighet att formulera om fragor och komma med nya under undersdkning-
ens gang (Holme & Solvang, 1997, s.80). Det finns olika sitt att genomfora en
intervju pé, standardiserad, semistrukturerad och ostrukturerad intervju. Vid den
forstndmnda anvénder sig forskaren av ett formulédr dir exakt samma fragor stélls
till alla intervjuade. Forutom denna metod har vi den systematiska (semistrukture-
rad) intervjun, vilket innebdr att det stills frdgor inom givna omraden, dir det
efterhand utvecklas frdgor och dér intervjuobjektet och den som intervjuar for en
mer Oppen dialog. Den tredje och sista metoden att genomfora en intervju pa
kallas den ostrukturerade intervjun, dir man forsoker astadkomma en sa Oppen
intervju som ar mojligt. Detta forutsétter spontanitet i1 séttet att intervjua (Kauf-
mann, 1994, s. 62). De intervjuer som har genomforts for denna uppsats forhaller
sig till den semistrukturerade intervjuformen, dir vi som intervjuare gav oss sjilva
mojlighet att vidareutveckla frdgorna efter hand och stilla foljdfragor. For att fa
relevans i fragorna gillde det for oss som intervjuare att anpassa intervjun efter
vara respondenter, dir vi for att fa en vélstrukturerad intervju redan innan satte oss
in 1 respektive tjénsts egenskaper (Kaufmann, 1994, s. 63).

Fordelen med den kvalitativa metoden dr att den visar pa en helhetsbild, ddr man
skapar en nédrkontakt med de undersokta. Detta medfor en béttre uppfattning om
den enskildes livssituation. Den kvalitativa metoden medfor ett mycket intensivt
studium, vilket gor att man méaste koncentrera sig pa ndgra fi enheter. Urvalet gor
att man genom metoden gar ner pa djupet, dar man av resursskil och mojligheten
att greppa all den insamlade informationen bortser frin bredden. Denna metod
skapar ocksa en 6ppenhet for ny kunskap och ny forstaelse, vilket utvecklas under
hela intervjuforfarandet. Frdgorna anpassades under intervjudelens ging, vilket
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kan vara en svaghet d& det kan vara svért att jamfora resultatet frdn de olika enhe-
terna (Holme & Solvang, 1997, s.80). Ju mer vi dndrar upplégget under studiens
gang, desto storre dr risken att man far olika information fran de olika enheterna
(Holme & Solvang, 1997, s.83).

211 Etik

Respekt for medmédnniskan dr den grundldggande utgdngspunkten for all form av
samhdllsforskning. Detta innebdr att vi 1 vart arbete skyddar psykisk och fysisk
integritet for den enskilde som bidrar med information. Tystnadsplikten maste
darfor foljas strikt och vi méste sékerstélla att andra personer inte kan fa reda pa
vem svarspersonen dr, om sd den intervjuade Onskar detta. Genom vart arbete
skapar vi ocksd forvéntningar hos vara respondenter, vilka vi maste kunna folja
upp. Detta gor att vi méste stdlla oss frdgan om det dr vért att gripa in i andra
manniskors liv, bara for att f4 fram den information vi vill ha (Holme & Solvang,
1997, s.32). Innan varje intervju klargjorde vi tydligt syftet med vér uppsats och
frigade dven respondenterna om deras namn kunde vara med i uppsatsen. Vi
frigade ocksd om de ville ha de renskrivna intervjuerna skickade till sig, for
granskning, sa att mojligheten gavs att korrigera och kanske inte ta med delar som
kan anses extra kénsligt.

2.2 Kvantitativ metod

Den kvantitativa metoden dr den andra metoden som vi har anvént oss av for att fa
relevans 1 det insamlade materialet. Att vi dven anvdnde oss av denna metod
berodde framforallt pa att vi ville ha en storre bredd i vart empiriska material.
Sjdlva begreppet kvantitativ metod understryker att informationen ska kunna
kvantifieras. Detta gor att det som dr tekniskt mdjligt blir avgorande for under-
sOkningen, inte det teoretiskt intressanta. Nér det sedan kommer till upplaggning-
en och strukturen av undersdkningen, kommer véra egna utgangspunkter och
forutséttningar att fungera styrande 1 samspel med de olika uppfattningarna som
finns 1 den vetenskapliga miljon. Det visade sig ganska tydligt ndr vi formulerade
vara fragor till enkédterna, vi utgick emellertid ifran teorin fast anpassade fragorna
efter det som ansags mojligt att besvara och ddrmed var praktiskt mojligt (se
bilagor). For att sedan kunna forklara problemet stélldes identiska fragor till alla
enheter, dér vi ville méta samma egenskaper hos alla. Formen pé frdgorna gjorde
det sedan mgjligt att ldgga in det 1 en dator och uttrycka det i siffror (Holme &
Solvang, 1997, s.155).

Det &r latt att bli subjektiv ndr man anvénder sig av denna metod, dir véara egna
varderingar kommer med 1 fragestdllningarna. Vi forsokte halla oss sa sjdlvkritis-
ka som mojlig, samtidigt som vi tittade pa tidigare undersokningar som hade
gjorts betrdffande motivation och arbetstillfredsstéllelse. Vi genomforde ocksé en
testundersokning for att se hur andra forholl sig till fragorna 1 enkédten (Holme &
Solvang, 1997, s.155).
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Fordelen med den kvantitativa metoden dr att vi med viss sékerhet kan uttala oss
om uppfattningarna fran alla de enheter som vi gjort vért urval emot. Upplagget
ger oss ocksa en mojlighet att statistiskt kunna generalisera, eftersom vi far ett
tvérsnitt for existerande uppfattningar och forhallningssétt. Medan den kvalitativa
metoden priglas av flexibilitet forhéller sig den kvantitativa mer till strukturering.
Den kvantitativa metoden préiglas av en standardiserad uppldggning, dir alla
undersokningsenheter far samma fragor och svarsalternativ vilka inte &ndras
under undersokningens forlopp. Generaliseringen innebér att vi inte far nidgon
garanti fOr att informationen som samlats in dr relevant for fragestillningen vi har
(Holme & Solvang, 1997, s.81).

2.3 Metodkritik

Foljande avsnitt kommer att behandla vért sdtt att forhalla oss kritiskt till de me-
toder vi har valt att anvinda, dvs. att studien innehaller valid och reliabel informa-
tion, ddr vi far trovirdighet och giltighet i det insamlade materialet.

2.3.1 Validitet

En metods validitet visar pa i vilken mén undersdkningarna verkligen mater det
som dr avsett, om det miter fel faktorer siger man att den har en lag validitet.
Forutom att validiteten kan vara antingen hog eller 1&g, brukar man tala om under-
sOkningens interna och externa validitet, vilket syftar till mojligheten att generali-
sera. Den interna validiteten dr mojligheten att fa trovérdighet i just denna situa-
tion som vi undersoker, medan den externa omfattar mojligheten att generalisera
till andra situationer. Validitet handlar alltsd om hur tréffsikra och representativa
matindikatorerna dr. For att fa validitet 1 denna uppsats gillde det att vi innan
intervjuer och utskick av enkdter gjorde rétt dvervdganden, dir vi genom att skaf-
fa oss kunskap inom dmnet kunde formulera fragor som forhéller sig till proble-
met. Vi har dven tittat pd indikatorer som har anvénts for att méta arbetstillfreds-
stéllelse, motivation och dven hur man kan forhalla det till organisationens belo-
ningssystem (Kaufmann, 1994, s. 64).

2.3.2 Reliabilitet

Reliabilitet gor att vi stéller oss frigan om hur pélitligt var metod &r, dvs. om den
ar konsekvent eller inte. Om man stiller samma fragor till olika enheter, fir man
dd samma svar? Om vi far olika svar &r sannolikheten stor att vi forlorar var tilltro
till metoden, vilket gor att den 1 stort kan forkastas, vi har med andra ord en lag
reliabilitet och mdjligheten att generalisera uteblir (Kaufmann, 1994, s. 63).

Vi har i vart arbete anvént oss av olika indikatorer som ska méta forhéllandet
mellan motivation och beloningssystem, med olika fragor och sitt att angripa
fenomenet vilket stdllde krav pa att de skulle ha en bra inre dverensstimmelse sa
att de blev jamforbara (Kautmann, 1994, s. 63). For att fa reliabilitet genomforde
vi en testundersokning pa 10 enkéter, pd SKF Multitec AB i Helsingborg, dér
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respondenterna ombads att ge kommentarer pa enkitfrdgorna. Det var nagra av de
frdgor som vi hade med i enkédten som missuppfattades, vilket gjorde att vi innan
de slutgiltiga undersokningarna genomforde vissa korrigeringar.

God validitet och reliabilitet dr en forutsittning for att véara resultat skall kunna
generaliseras till att gélla dven andra dn de undersokta. Vi har gjort en del av-
griansningar for uppsatsen, vilket gor att vi endast kan generalisera vért resultat 1
forhéllande till dessa.

2.3.3 Triangulering

En sammanfattande bendmning for den kombination som vi valt, av kvalitativ och
kvantitativ metod, dr triangulering. Anledningen till valet att angripa det empiris-
ka materialet genom triangulering var for att kunna visa pa en storre giltighet. Dér
forutséttningen, for att fa storre giltighet, var att de tvd metoderna visade pa sam-
ma resultat, dvs. att vi far en hog reliabilitet och validitet i det insamlade materia-
let. Om kombinationen av de tva metoderna inte hade visat pd samma resultat,
skulle vi ha varit tvungna att dverviga om triangulering &r det rétta sittet att an-
gripa fenomenet pd (Holme & Solvang, 1997, s.32).

Kombinationen kan ocksa leda till en béttre helhetsbild 6ver det fenomen som
undersoks, vilket kan leda till en mer utvecklad och korrekt analys av fenomenet.
I denna uppsats har bade den kvalitativa och kvantitativa metoden anvints simul-
tant, dvs. att ingen av metoderna dr uppfoljning eller forberedelse for den andre.
Detta kan annars vara ett sitt att angripa det empiriska materialet for att fa validi-
tet och reliabilitet i fragorna. Det valda tillvigagangssitt, for uppsatsen, innebér
att den kvalitativa och kvantitativa metoden ska komplettera varandra, darigenom
Omsesidigt stirka varandra for att f4 bade bredd och djup i det empiriska materia-
let (Holme & Solvang, 1997, s.32).

2.4 Mojligheten till generalisering

Vi har som syfte med denna uppsats att studera divergensen mellan anvindandet
av beloningssystem inom den offentliga och privata sektorn, samt analysera vilka
incitament som bidrar till 6kad motivation och arbetstillfredsstillelse. Hur sedan
vér undersokning gar att generalisera till att gélla dven externt dr svart att séga. Vi
kommer inte att dra allt for generaliserande slutsatser, utan slutsatserna som dras
ar 1 forhéllande till studiens omfattning. Detta gor att resultaten frdn denna studie
ar utifrdn de foretag vi valt att studera. Att kunna generalisera till hela den privata
och offentliga sektorn utifrdn denna undersokning dr svart. For att kunna gora
detta krdvs en mer omfattande studie, dir man har ett storre urval respondenter.
De slutsatser som dras dr déarfor frimst inom och emellan Lunds Kommun och
Ohrlings PWC.

Tjanstemédn har varit en av avgransningarna vi gjort, vilket gor att alla yrkesgrup-
per inom Lunds Kommun och Ohrlings PWC inte beaktas. Denna avgrinsning ger
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oss ddremot en storre mojlighet att generalisera, da vi smalnar av vér undersok-
ningsgrupp.

2.5 Tillvagagangssatt

Det hypotetiskt-deduktiva perspektivet som valts for denna uppsats gor att ut-
gangspunkten for fragorna, sévil enkatfragor och intervjufragor, ar utifran teorin.
Den hypotetiskt-deduktiva skolan menar att vetenskapens uppgift dr att beskriva
regelbundenheten 1 det givna. Detta ger, enligt denna syn, mojligheter att forutsa-
ga och ddrigenom ingripa i skeendets framtida utveckling. Vikten ldggs vid att
pastaende maste kunna verifieras, dvs. det méste visas vara sant. Skolan menar
ocksa pa att alla vetenskaper dr underavdelningar till en och samma enhetsveten-
skap. Hiar menas att empiriska vetenskaper bedrivs enligt samma metodologiska
principer, ddr man under forskningsprocessen dgnar sig it tvd olika skeden. Ett
inledande skede dér problemet tas fram och hypoteser stélls upp och ett senare
skede ddr man testar dessa hypoteser. Detta brukar kallas for den hypotetisk-
deduktiva metoden, eller positivism (Allwood, 1999, s.44-59). Perspektivvalet
gjorde att vi i arbetets inledande skede ldste in oss pd den teori som omfattar
amnet, dvs. teorier om motivation och beloningssystem. Efter en bredare kunskap
inom relevanta teorier sattes hypoteser upp i forhédllande till dessa. Foljande hypo-
teser ligger till grund for denna uppsats och dven de enkit- och intervjufragor som
anvindes for insamling av primédrdata (se bilagor):

— Lon dr den viktigaste beloningen for motivation!
— Jamforelsereferenser dr avgorande for hur beloningen av arbetet ska se ut!
— Synen pé vad som motiverar oss som manniskor dr individuellt!

— Organisationers ledning och forhallningssétt till sina medarbetare ar avgo-
rande for motivationen pa arbetsplatsen!

— Styrda och monotona arbetsuppgifter forsamrar individens motivation!

— Arbetstillfredsstéllelse dr individens egna subjektiva forhallande mellan
forvéntad och uppnddd beloning!

Valet av den hypotetisk-deduktiva metoden forefaller for oss som den enklaste
och mest konkreta for att undersoka fenomenet, detta da det sedan tidigare gjorts
omfattande forskning inom beteendevetenskap, arbetspsykologi och foretagseko-
nomi. Den uppstéllda problemformuleringen visar ocksa pa att valet av den hypo-
tetisk-deduktiva metoden var att foredra, dd vi formulerar ett redan givet forhél-
lande mellan beloningar och motivation.
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2.6 Kallkritik

Vi forsokte forhalla oss sa kritiska som mdjligt till de kéllor vi last, framforallt i
det avseendet att vi sdg till dess relevans i forbindelse till problemformuleringen.
Relevant i det avseendet att de dr trovdrdiga, aktuella for problemet, objektiva och
dess forhéllande till andra kéllor. Vi har under det kommande teoriavsnittet for-
sOkt visa pd denna relevans, dédr vi forhéller oss kritiska och argumenterar for
valda teorier. Forutom att delge dig som ldsare denna kritik under teoriavsnittet,
kommer dven kritik att ges gentemot vart val av metod i slutdiskussionen. Att
forhalla sig kritisk mot kéllorna har varit av stor betydelse for vir uppsats, framst
da den hypotetiskt-deduktiva metoden har valts som utgangspunkt. Dar litteratu-
ren och dess teorier ligger som underlag for empiriinsamlingen (Rienecker, 2002,
s.144). Kritiken kommer ocksa att visa sig genom den analys som kommer 1 slutet
av uppsatsen, ddr vi stiller upp teorin 1 forhdllande till empirin. De pastadda hypo-
teserna testas och ddrmed teoriernas relevans och aktualitet.

2.7 Val av organisationer

I och med att uppsatsen utgar ifran en jamforelse mellan den privata och offentli-
ga sektorn var valet av organisationer inte sa svar. Att det blev Lunds Kommun i
val av offentlig verksamhet beror pa att det dr nirbeldget och underlittar ddrmed
inhimtningen av data. Valet av Ohrlings PWC beror pa tillgingligheten och det
visade tillmdtesgéendet.

Uppsatsen fokuserar inte pa nagot specifikt fenomen inom nagon organisation,
utan den dr allmént hallen till motivation och beloningssystem.

2.8 Datainsamling

Primirdata avser den information som har samlats in for det aktuella problemet
och syftet, vilket ddrmed inte &r arkiverat eller lagrat sedan tidigare (Backman,
1998, s5.103). Primérdata for denna uppsats har samlats in genom intervjuer och
enkéter. Grunden for de fragor som stélldes, savél vid intervjutillfdllena och enka-
terna, dr utifrdn teorin. Vi gjorde hypotetiska pastaenden, utifrén teorin, vilka
sedan gjordes om till konkreta fragestillningar som anvéndes vid intervjuerna och
framtagandet av enkéterna. Fokus lades pé att fi validitet 1 frdgorna, dvs. att de
verkligen maétte det som var avsett. Detta for att vi vid senare tillfélle, under ana-
lysen, skulle kunna generalisera de slutsatser vi dragit.

Intervjuer genomfordes bade p4 Lunds Kommun och p4 Ohrlings PWC, dir vi i
varje verksamhet genomfordes tre intervjuer a 50 min. Respondenterna valdes
slumpmaissigt inom respektive organisation, dir det enda kravet som stélldes var
att de skulle tillhora kategorin tjdnstemdn. Vid intervjutillfdllena delades dven
enkdter ut, dér respondenterna tog pa sig att fordela dessa dver de anstillda pd den
aktuella avdelningen. P4 Lunds Kommun genomfordes intervjuer pad ekonomiav-
delningen, foretagshilsovarden och personalavdelningen. Totalt delades 41 enka-
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ter ut, av dessa besvarades 30 stycken. P4 Ohrlings PWC delades 20 stycken
enkiter ut, varav 13 besvarades. Har genomfordes ocksa tre intervjuer med an-
stillda som hade olika befattningar pa avdelningen; gruppchef, avdelningschef
och kontorschef. Vi hade inf6r varje intervjutillfille forberett en mall med frdgor
(se bilagor), vilken var indelad efter tre frdn varandra skilda teman. Intervjuerna
har varit av semistrukturerad karaktér, dir vi stéllde foljdfragor och holl en rela-
tivt Oppen dialog.

Sekundirdata dr den information som redan dr befintlig, vilket omfattar tidigare
forskning inom dmnet och dven annan information s som statistik (Backman,
1998, s.26). De sekundirdata vi har anvint oss av 1 denna uppsats dr fraimst aka-
demisk litteratur och artiklar, fast &ven redovisningar avseende de aktuella verk-
samheterna. Vi har fokuserat pa teorier som belyser beloningssystem och motiva-
tion, da problemet och syftet med denna uppsats dr att se till faktorer som skapar
motivation och dess koppling till organisationers beloningssystem. Vi har dven
valt att se till bade inre och yttre faktorer som skapar motivation, dvs. behov,
psykologiska faktorer och sociala betingelser som aktiverar minniskan att preste-
ra. De ndmnda teorierna kommer att tas upp under teoriavsnittet, detta dd dessa
teorier redan sedan tidigare dr accepterade och debatterade. Teorierna kommer att
folja en viss kronologisk ordning, dir vi inleder med behovsteori atfoljt av kogni-
tiva motivationsteorier och yttre sociala betingelser i form av Herzbergs motiva-
tionsteori. Dessa 4tfoljs sedan av teorier avseende beloningssystem och dess
koppling till motivation.

2.7.1 Litteratursokning

Lovisa har varit det fraimsta verktyget for att soka relevant litteratur till uppsatsen,
vilket ingdr i Lunds universitets bibliotek. De vetenskapliga artiklarna hittades
genom artikeldatabasen ELIN@Lund, vilket gor att Internet har varit den kélla
som vi ursprungligen utgatt ifrdn. De Ovriga artiklarna, journaler och debatterna
kring dmnet har hittats genom sokning pa Google.

2.9 Analysmetod av enkater och intervjuer

Den valda metoden, i form av hypotetisk-deduktiv, har gjort att teorin legat som
grund for analys av enkéter och intervjuer. De mest relevanta resultaten i forhal-
lande till problemformuleringen och teorin kommer dérfor att belysas under savél
empiridelen som analysen. Detta av bade utrymmes skil och for att fa en sam-
mankoppling till problemet och syftet med uppsatsen. Enkéterna har behandlats
statistiskt, ddr vi visar pd variabler som ligger till grund for vara antaganden.
Intervjuerna har renskrivits och sammanstéllts, dir vi har gjort jamforelser mellan
respondenterna, for att kunna se pa gemensamma faktorer och uttalanden. De
sammanstdllda intervjuerna och enkiterna har sedan analyserats i forhéllande till
teorin, fokus har legat vid att besvara var problemformulering. Vi har koncentrerat
0ss pé att hitta gemensamma namnare i savil intervjuerna och enkéterna, detta for
att kunna generalisera och fa ett resultat som é&r reliabelt. Teorin som grund gor att
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vi kan skaffa oss bevis for de generaliserande utsagorna, dven forkasta viss teori
som inte stimmer dverens med de generaliseringar och uttalanden som &r gemen-
samma for den grupp vi undersokt. Vi kommer dérmed inte att forkasta teorin 1
sig, utan enbart forkasta den i forhallande till vért problem.

2.10 Bortfallsanalys

Av de totalt 61 utdelade enkiterna vid Lunds Kommun och Ohrlings PWC, in-
samlades 43 enkiter. Ddrmed blev bortfallet 18 enkéter. Totalt utdelades 20 enka-
ter pd Personalavdelningen, 11 enkédter pa Ekonomiavdelningen, 10 enkéter pa
Foretagshilsovarden vid Lunds Kommun och 20 enkiter vid Ohrlings PWC. D4
vara enkéter inte dr statistiskt sikerstdllda kan man inte anse att de ar statistiskt
signifikanta da detta beror pa att vi enbart delade ut 61 enkdter totalt.

Anledningarna till bortfallet pa 18 enkéter kan bland annat vara att de uttinkta
enkétpersonerna inte hade tid att fylla i enkéten och att bara en muntlig paminnel-
se gavs till de tva organisationerna. En annan orsak till bortfallet kan vara att vi
personligen inte delade ut enkiterna utan det var respektive chef pa avdelningen
eller kontoret som tog hand om enkétutdelningen, dock inte insamlingen av enké-
terna som vi gjorde.
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3. Teorli

Detta avsnitt kommer att omfatta teorier avseende motivation och bel6ningssy-
stem. Teorierna ar relaterade till det problem vi har satt upp for denna uppsats.
De motivationsteorier som tas upp berdr de biologiska, psykologiska och sociala
aspekter av vad som motiverar oss som manniskor. Hur organisationer sedan kan
ga tillvaga for att skapa motivation hos sina medarbetare, tas upp i de teorier
avseende beldningssystem.

3.1 Motivationsteorier

Motivation kommer fran det latinska ordet ’movere” som betyder rora, vilket
syftar till vilka drivkrafter i ménniskonaturen som driver oss att handla. (Kauf-
mann, 1998, s.81) Manniskor drivs av olika motiv; medan en dgnar huvuddelen av
sin tid at att skapa storsta mojliga affarsimperium, véljer en annan att dgna sin tid
4t att skapa vackra konstverk. Ar vissa motiv grundliggande och andra i nigon
form underordnade eller hédrledda fran dem? Hur medvetna &r vi om de motiv som
styr oss? Motivationen styr vért beteende och har vanligtvis tva sidor: den stimu-
lerar beteendet och leder mot ett mal. Det finns flera teorier om vad som styr och
motiverar oss manniskor, 1 detta avsnitt bearbetas de mest relevanta teorierna i
forhéllande till vart problem (Wagner, 2003, s.7).

Mitchell och Larson har satt upp en modell som forsoker samla alla de motiv som
finns for motivation; vilket inbegriper foljande: de biologiska, psykologiska och
sociala faktorer som aktiverar beteendet i olika intensitetsgrader i forhéllande till
maluppfyllelse. Modellen ser ut enligt f6ljande:

Inre faktorer

Tanke- Formagor
processer och kunskap

} } !

Aktivering  mmp {)Iéizggg:ellt P Beteende P Prestation

bttt

Behov

Social Uppgifts- och Yttre miljo-
facilitering sociala faktorer forhallanden
Yttre faktorer

Figur 1. Modell fér motivation och prestation (Kaufmann, 1998, s.83).
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Denna modell skiljer mellan inre och yttre faktorer som sétter igdng individens
aktivitet:

» Inre; omfattar de grundldggande biologiska behoven som hunger, torst, sexu-
aldrift osv. Driften ar ett resultat av underskott, vilket &ven bendmns som de
homeostatiska behoven. Aven behov som ér intellektuella och estetiska, med
social anknytning och socialt erkdnnande, hor till den inre faktorn. De sist-
namnda ar av icke-homeostatisk karaktar.

» Yttre; omfattar de sociala betingelserna, dar blotta nirvaron av andra manni-
skor leder till aktivering och mobilisering.

Aktiveringen &r det forsta steget 1 den totala processen, som i slutdndan leder till
en prestation. | det ndstkommande steget kopplas individens tankeprocess in, hir
tolkar vi vad som sker. Yttre sociala faktorer inverkar ocksa pa véra avsikter och
malséttningar (se figur 1). Vilket kan handla om ledningens och kollegors for-
véantningar om vilken prestation som &r naturlig eller 6nskvird. Viktiga faktorer ér
aven beloningssystemet och hur utmanande och intressant, eller trakigt och rutin-
priglat arbetet 4r. Aven om dessa faktorer skapar motivation siger inte det att vi
klarar av att utfora prestationen. Denna dr ocksd beroende av de formagor, kun-
skaper och fardigheter som vi besitter. Det giéller for ledningen att ge de anstéllda
en utmaning som ar rimlig 1 forhallande till individens kompetens, dir individen
upplever tillfredstdllelse genom sjélvutveckling (Kaufmann, 1998, s. 84).

Modellen av Mitchell och Larson sammanfor alla de teorier som inom beteende-
vetenskapen forsoker fortydliga det sociala system, vilket 1 foretagsekonomiska
termer dr det samma som organisationen, som inriktar sig pa aktorernas strdvan
mot att uppnd malet. For att ytterligare konkretisera och visa pa hur denna modell
har véxt fram, kommer f6ljande avsnitt att inbegripa de teorier som ligger till
grund for dessa antaganden.

3.1.1 Maslows behovshierarki

Maslows behovshierarki kan delas in efter tva behovstyper:

» Homeostatiska — fysiologiska behov som utgér ifrdn obalanser i kroppen,
sdsom hunger och torst. Behovet av att ticka underskott.

» Icke-homeostatiska — fysiologiska behov som inte har med kroppens jamvikt
att gora. Behovet av utvecklingsmojligheter.

5. Sjalvforverkligande

4. Aktning

3. Kirlek

2. Trygghet

1. Fysiologiska

Figur 2. De tvé forsta behoven bendmns som de grundlaggande, dvs. att dessa méste vara tillgodosedda innan
man kan rora sig hogre upp i hierarkin. De tre Gversta behoven beskrivs som de psykologiska behoven. Hér
finner vi de sociala motiven, vilka &dr baserade pd gruppgemenskap. Det krévs, enligt Maslow, att de lagre
stdende behoven maste vara uppfyllda innan man kan flytta sig hogre upp i hierarkin (Wagner, 2003, s. 7-9).
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1. Fysiologiska: vilket innefattar de biologiska drifterna, vilka 4r grund-
laggande for individens dverlevnad och anpassning. Det handlar om beho-
vet av ndring, luft, vatten och tak dver huvudet.

2. Trygghet: denna behovsniva aktiveras nar man har uppfyllt minimikraven
for den forsta nivan, hdr tdnker vi pé trygga omgivningar som skyddar mot
fysisk och psykisk skada.

3. Karlek: behov av anknytningar i form av goda vénner, kollegor och socia-
la omgivningar som férmedlar stod och acceptans. Inriktad pd mojligheter
till personligt vixande, som att utveckla de personliga egenskaperna till
sitt fullaste uttryck.

4. AKtning: i denna fjarde niva kommer vi 6ver pa gruppens overskotts- och
utvecklingsmotiv. Detta behov r inriktad pd individens personliga moj-
ligheter att véxa.

5. Sjalvforverkligande: innebdr att man frigor kapacitet for att kunna ut-
veckla de anlag, férmagor och egenskaper man besitter och kunna utveck-
la sig sjélv till sin hogsta potential (Maslow, 1954, s. 35-46).

Det har genom aren kommit mycket kritik emot denna teori, dir ménga anser att
detta sitt att stilla upp en minniskas behov méste anses som ganska vag. Vad
innebéar det t.ex. att ett behov ar tillfredstillt (Kaufmann, 1998, s.87-89)? De tva
forsta behoven bendmns som grundldggande behov, fast hur kommer det sig att
vissa kan svilta sig sjdlva och &nda hittar motivation (Wagner, 2003, s.9)?

Kritiken har lett till att nya modeller har utvecklats, dar Alderfers ERG-teori dr en
av dessa. Alderfers menar att ménniskan kan pendla mellan de olika behoven, dir
den ena nivén inte behdver vara tillfredstilld for att man ska kunna ta sig till nista
behovsniva. I teorin har han dven skurit ner behoven till tre stycken; existensbe-
hov, relationsbehov och utvecklingsbehov, vilka innefattar de behov som Maslow
har i sin teori (Kaufmann, 1998, s.91).

3.1.2 Forvantningsteorin

Behovsteorin som beskrivs 1 foregaende avsnitt tar upp individens djupliggande
drifter, dvs. det som styr oss men som vi kanske inte dr s4 medvetna om. Inom
den kognitiva psykologin, som forvédntningsteorin dr en undergrupp till, under-
stryker man att handlingen istillet dr ett resultat av medvetna val som individen
gor. Forvantningsteorin hdvdar att ménniskor &r motiverade att arbeta ndr de
forvantar sig att de dr kapabla att uppnd det som de vill {4 ut av sitt arbete. For-
vantningarna dr hiar en medveten forestdllning om det egna arbetets konsekvenser
for beloningsonskemalen, och hur mycket beloningen betyder for individen (Vro-
om, 1964 1 Schou 1991, s.14). Vilket enligt definition ocksa kan bendmnas som
individens arbetstillfredsstillelse, dvs. forhdllandet mellan forviantad och uppnddd
beloning.
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Teorin visar pa tre forestdllningstyper som ar viktiga for motivationen:
» Subjektiva férvantningar: innebér att insatsen ska ge resultat
» Instrumentella 6vervaganden: dar prestationen leder till nagon typ av
beldning
» Valensvarderingar: handlar om individens subjektiva vérdering av belo-
ningen
Forhédllandet mellan de tre forestidllningstyperna kan illustreras pa foljande sitt:

P Fardigheter
Forvantning == Insats M och formagor
0]
X T
I
. Arbets-
Prestation == [nstrumentalitet X prestation
T
X I
0]
Beloning =y Valens N Rolltolkning

Figur 3. Figuren illustrerar de tre forestéllningstyperna som leder till individens motivation, vidare illustreras
att det inte bara krdvs motivation for att na en prestation utan dven att det krévs grundldggande fardigheter
och kunskap om yrkesrollen (Kaufmann, 1998, s.98).

Den kognitiva teorin menar pa att det finns ett multiplikativt forhillande mellan
de tre forestillningstyperna, dir avsaknaden av en typ leder till att man forlorar
motivationen. Fragan dr om detta forhallningssétt stimmer Overens med varje
individs forestillning och forvéantning. Det kan i ménga fall vara s att resultatet
av prestationen dr det mest avgdrande och att andra beldningar inte har ndgot
virde for individen (Kaufmann, 1998, 5.96-98).

3.1.3 Malsattningsteori

De tidigare teorierna har forhallit sig till individens inre drivkrafter, malsittnings-
teorin gdr in pd den yttre fysiska och sociala omgivningen. Véart syfte med uppsat-
sen 4r att se till bade de inre och yttre faktorerna som paverkar individens motiva-
tion, darfor gar vi i detta avsnitt fran de inre till de yttre faktorerna genom att gé in
pa malsittningsteorin.

Malsattningsteorin som har utvecklats av Edwin Locke och Gary P. Latham me-
nar att individen genom intentionen att arbeta mot ett bestdmt mél, skapar 1 sin tur
en mycket central motivationskraft. Specifika mal frimjar prestationen béttre dn
generella mal, dir feedback pa maluppfyllelsen leder till storre prestation dn
avsaknad av feedback. Detta stéller krav pa tva betingelser inom organisationen:

> Medarbetarnas malforpliktelse (commitment): den enskilde kénner sig

forpliktigad att folja mélsittningar och inte pd egen hand forindrar eller
overger den.
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> Individens sjalvformaga (self-efficacy): en person med hog sjalvformaga
har en uppfattning om sig sjélv som kompetent och skicklig, medan en
person med lag sjalvformaga &dr osdker pa sig sjalv och tvivlar pd sin egen
kompetens.

Det finns stora individuella skillnader nir det kommer till vad som motiverar oss
som individer, dir den individuella sjdlvformigan gor att man reagerar olika pa
samma medel. Det finns ldmpliga tréningsprogram som paverkar individens sjélv-
formaga, vilket ofta visar effekter pd sjukfrdnvaron och den mentala hilsan. Vik-
ten av detta har lett till att organisationer har infort malstyrning, dar processen
omfattar malséttningen, genomforandet och i slutindan en utvirdering (Kauf-
mann, 1998, s.100). Malsittningsteorin dr en aktuell teori, dd manga av dagens
organisationer brottas med medarbetarnas ohilsa. Teorin menar pa att malstyr-
ningen, dir man sitter upp specifika mal, leder till motiverade medarbetare som
kanner forpliktelse gentemot organisationen. For att kunna na malet maste medar-
betarna uppfatta sig sjdlva som kompetenta. Detta stéller krav pd utformningen av
olika personalprogram, d& organisationen strdvar mot att utveckla och darmed
hoja sina medarbetares sjalvformaga.

3.1.4 Likavardesteorin

Tidigare teorier har gétt in pd individens subjektiva jimforelse, dvs. hur man sjalv
utifran sina egna subjektiva antaganden viarderar sina prestationer och vad indivi-
den utifrdn dessa anser sig vérd i form av beldning. Likavérdesteorin forhéller sig
till individens objektiva jamforelse, dvs. mellan individen och arbetssituationen
eller individen och andra individer. For att kdnna sig réttvist behandlad maste det
rada en balans mellan prestation och beldning. Anstillda pa en arbetsplats jAmfor
sig med andra enligt likavédrdesteorin. Beloning for en arbetsprestation, oftast i
form av 16n, jamfors med vad andra far ut. Upplever individen att beloningen ar
orittvis kommer han eller hon att vilja ha mer i beloning (Jonsson, 1992, s. 22).
Individuella beloningar eller individuell 16nesittning som det heter idag, skapar
enligt Jonsson konkurrens mellan de inblandade individerna eftersom de jamfor
sig med varandra. Genom att tillhandahélla gruppbeloningar dér arbetet bygger pa
grupparbete slipper individerna konkurrera och jamfora sig med varandra, detta
trots att arbetet har ldgre stimulanseffekt (Jonsson, 1992, s. 25).

J. Stacy Adams likavdrdesteori visar pa vikten av att ha en jamvikt mellan insats-
och uttagskvoter, vilket innebir att det rader likvirde mellan vad man sjilv preste-

rar och far ut av det 1 forhallande till andra personer.

Det finns fyra olika referensjimforelser, som en individ anviander sig av for att se
om jamvikt existerar:

1. Sjélv-intern; nuvarande arbetssituation i forhallande till tidigare arbetssitu-
ation i samma organisation.
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2. Sjélv-extern; nuvarande arbetssituation i jamforelse med annan situation
utanfor nuvarande arbetsplats.

3. Annan-intern; jamfor sig sjdlv med annan medarbetare i samma organisa-
tion.

4. Annan-extern; jamfor med en annan person eller annan grupp utanfor ar-
betsplatsen.

Utifrén dessa jamforelser finns det tre betingelser som paverkar forhallningsséttet,
niamligen: I6neniva, utbildningsniva och anstallningstid.

Det finns 1 sin tur olika sétt som individen forhéller sig till och fordndrar referens-
jamforelsen, detta for att komma till rdtta med obalansen om en sddan rdder. Att
fordandra upplevelsen av sig sjdlv och andra hor till dessa (Adams, 1976, s.43-56).

3.1.5 Herzbergs motivationsteori

Inom denna teori tittar man mer pa de yttre miljo6forhallandena som péaverkar
individens motivation och prestation (se figur 1, s.18). Grunden till denna teori &r
att medarbetare som trivs ockséd dr motiverade. Herzberg delar in faktorerna efter
tva principer:

» Motivationsfaktorer: ér de positiva orsakerna till trivsel, dvs. om de finns
till hands skapar de trivsel men inte vantrivsel om de uteblir. Faktorer som
uppskattning, involvering, ansvar, befordran osv. tas upp under motiva-
tionsfaktorerna.

» Hygienfaktorer: ér faktorer som skapar vantrivsel i den man de inte finns
till hands pa arbetsplatsen, fast inte trivsel om de finns till hands. Ledar-
skap, fysiska arbetsforhallanden, mellanminskliga forhallanden, 16nefor-
hallanden, trygghet osv. dr faktorer som skall finnas, enligt Herzberg, for
att inte skapa vantrivsel.

Forutom dessa faktorer har Herzberg tagit fram mojliga atgarder for att frimja
motivationen. Dessa ladgger sitt fokus pa ett arbete som utmanar arbetstagaren, dar
man har en hog grad av variation och flexibilitet (Kaufmann, 1998, s.107-109).

3.2 Belbningssystem

Inom detta avsnitt kommer teorier kring monetdra och icke-monetdra beloningar
att tas upp atfoljt av teorier som visar pa kopplingen mellan beléningar och moti-
vation.

3.2.1 Monetara beloningar

Det finns tva typer av beloningar, monetéra och icke-monetéra beloningar. Syftet
med dessa beloningar inom organisationen &r, enligt Arvidsson, framst att rekryte-
ra och behalla medarbetare och motivera dem till 6nskvérda prestationer. Genom
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att sakerstdlla trygghet pa en arbetsplats och motivera de anstillda pa ratt satt blir
verksamheten effektiv och de anstéllda kan prestera mer. Oftast dr rekrytering,
motivering och behallning av personal en strategiskt uttédnkt del i en organisations
affarsidé. Det finns manga sdtt att motivera och inspirera medarbetare; genom att
arbeta mot ett visst mal 1 organisationen, ha utvecklingsmojligheter 1 arbetet,
kénna anstillningstrygghet, behov av sjdlvforverkligande, fa 16n for sitt arbete, ha
en bra arbetsmiljo, ha intressanta arbetstuppgifter och erhalla mojligheten till
befordran (Samuelson, 2004, s.110-119). Det finns en viss skillnad nir det giller
beloningar och effektivitet hos de anstillda i1 privata och offentliga organisationer.
I den offentliga verksamheten &r anstéllda inte lika intresserade av att vara effek-
tiva jamfort med anstéllda i det privata. Enligt Jonsson beror detta pa att inom den
offentliga sektorn stimuleras inte de anstéllda till att bli mer effektiva i sitt arbete.
Kopplingen mellan 16n och arbetsprestation dr svaga dé den anstéllde inte kan dra
nytta av att verksamheten blir effektivare (Jonsson, 1992, s.8).

Till de monetira beldoningarna hor 16n med individuell 16neséttning, bonus, vinst-
andelsstiftelser, optioner och dgarandelar. Den vanligaste beloningen dr den fasta
grundlon som erhélls for den arbetade tiden med tilldgg 16n for kvills-, helgarbete
och rorligt prestationstilligg. Den individuella l6nesittningen bygger pa anstéll-
ningskontraktet och det uppnadda resultatet. Hér spelar kompetens, prestation,
utbildning, samarbete och motivation en stor roll for hur den individuella 16nen
sdtts (Samuelson, 2004, s.121-132).

Bonus ér en form av lonetilldgg som utfaller vid ett positivt resultatdr. Bonuslon
anvénds oftast till att motivera och belona vissa medarbetare, dér de tva kategori-
erna ar:

» Individuell bonuslon: baseras pa den individuella prestationen, som er-
halls vid uppfyllda kortsiktiga forsiljnings- och resultatmal.

» Kollektiv bonuslon: baseras pa gruppens gemensamma prestation, dar
malet dr att stirka ansvarskénslan och grupplojaliteten. For att kunna kon-
trollera prestationen bdr inte gruppen vara for stor (Samuelson, 2004,
s.123).

Vinstandelsstiftelser baseras pa ett langsiktigt, rattvist och motiverande belonings-
system inom framst storforetag. Alla anstillda har rétt till en viss del av vinsten
baserat pa antalet tjénstear, dlder, utbildning mm. Vinsten forvaltas i en stiftelse
vars syfte &r att langsiktigt forvalta och 6ka virdet pa formogenheten (Samuelson,
2004, s.125).

Optioner och optionsprogram till anstidllda och foretagsledning innebar att de kan

erbjudas, vid en forutbestdmd tidpunkt, teckna aktier 1 foretaget. De olika options-
programmen &r:
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1. Teckningsoptioner: optionsritt till framtida nyteckning av aktier i foreta-
get (warrant).

2. Kopoptioner: ratt att i framtiden kopa redan utgivna aktier i foretaget.

3. Syntetiska optioner: baseras pa konstruerat virde dér de anstéillda har rétt
att fa ett kontantbelopp vid 16ptidens slut istillet for en aktie.

4. Personaloptioner: oftast teckningsoptioner dir det inte kostar nagot att
erhélla aktierna, de har dven en lag ekonomisk risk och knyter medarbe-
tarna till foretaget (Samuelson, 2004, s.124-132).

Agarandelar utgdrs ofta av aktier eller andra sorters andelar beroende pa organisa-
tionens dgandeform. Aktiedgare kan inkludera anstillda inom foretaget, forutom
foretagsledningen (Samuelson, 2004, s.131-132).

Beloningar kan baseras pa antingen finansiella eller icke-finansiella métt. De be-
l6ningar som grundar sig pa finansiella matt dr: resultatlon och bonus, dvs. yttre
beloningar. Resultatmatt kan vara réntabilitet pa eget kapital, rintabilitet pa sys-
selsatt kapital for dotterbolag och foretagsdivisioner. Bonusen ar oftast knuten till
aktiekursen, denna paverkar hur stor bonusen blir. Bonusen kan ge incitament till
ledningen att fatta och genomfora beslut som foljer aktiedgarnas intressen och pa
sa satt langsiktigt dven Oka vérdet pa aktiekursen (Samuelson, 2004, s.133). De
beloningar som grundar sig pa icke-finansiella métt ar kortsiktiga och langsiktiga
matt som kan delas in i tre olika delar:

» Aktieoptioner: ges till foretagsledningen som bel6ning.

» Bonuspoang: ges till foretagsledningen i form av podng som samlas ihop
och betalas ut 6ver en ldngre period.

» Prestationer: kan vara en blandning av finansiella och icke-finansiclla
métt ddr kundtillfredsstillelse, produktkvalitet och innovationsféorméigan
mats. Foretag som anvénder sig utav det balanserade styrkortet kan ha pre-
stationsmdtt som viger samman finansiella och icke-finansiella matt (Sa-
muelson, 2004, s.134).

Mottagare av beloningar kan vara alltifran verkstillande direktorer, 6vriga chefer
och medarbetare. Denna helhetssyn kan sammanfattas genom nedanstdende figur
som dven kan ses som en dimension dver beloningssystemens delar (Samuelson,
2004, s.112).

1. Syften med beléningar 3. Grunder for beléningar
Rekrytera och behélla medarbetare Finansiella métt
Motivera till dnskvirda prestationer Icke-finansiella matt
2. Former for beldningar 4. Mottagare av beléningar
Monetdra beloningar VD/Koncernchef
Icke-monetéra beloningar Resultatansvariga chefer
Ovriga chefer
Ovriga medarbetare

Figur 4. Beloningssystemens helhetssyn och dimensioner (Samuelson, 2004 , s.112)
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3.2.2 Icke-monetara beldningar

De icke-monetéra beloningarna omfattas av forméner (fri massage, frukt, tjinste-
bil, friskvard pé arbetstid), mdjliga karridrvigar inom foretaget, fler arbetsuppgif-
ter, nya arbetsuppgifter och kompetensutveckling (Samuelson, 2004, s.120). Ar
2001 gjorde Sifo en undersokning bland 1000 férvérvsarbetande svenskar anga-
ende deras syn pd foretagsformaner. Undersokningen visade foljande rangordning
bland de mest uppskattade formanerna:

Rangordning Forman eller Bel6ning

1 Tjanste- eller avtalspension

Forstarkt sjukforsikring

Magjlighet till motion och friskvard

Lunchforman

Tjénstebil

2
3
4 Lonebonus
5
6
7

Hemtjénster

Tabell 1. De mest uppskattade foretagsférmanerna bland férvarvsarbetandesvenskar ar 2001. Rangordning-
en 1 dr mest uppskattat medan 7 dr minstuppskattat (Smitt et al, 2002, s. 36).

Enligt Jonsson har de flesta foretag nagon form av fringe benefits, extraférmaner,
som 1 Sverige kan knytas till de kollektiva avtalen. Genom avtalen far man exem-
pelvis sjukvard, semester och pension som i sin tur utgdr en extraférmén av den
totala lonekostnaden (Jonsson, 1992, s.16). Smitt et al skriver att pensionsforma-
ner ingdr i praktiskt taget alla anstdllningsavtal numera, men menar samtidigt att
ju lagre inkomsten ar desto viktigare dr forméanerna for de anstillda. Storleken pa
inkomsten paverkar instéllningen till foretagsforméner, vid 1ag inkomst dr det mer
viktigt med formaner jamfort med hog inkomst déar det inte &r lika viktigt med
formaner (Smitt et al, 2002, s. 37).

En annan form av fringe benefits d&r hemkuponger, som ar en form av 16neférman,
dar arbetsgivaren delar ut viardecheckar till sina anstdllda som kan anvédnda dessa
for betalning av tjdnster i hemmet, sdsom stddning och malning. D& kupongerna ér
beskattningsbara riknas de som inkomst av tjdnst och arbetsgivaren betalar socia-
la avgifter pa hemkupongerna (Smitt et al, 2002, s. 40).

3.3 Koppling - beléning och motivation

Genom att se till bdde de inre och de yttre faktorerna, som skapar drivkraft hos
individen, vidmakthéller organisationen en produktiv och effektiv anstillnings-
styrka (Prien, 1992, s. 146). De inre psykologiska krafterna dr exempelvis nér en
individ presterar for att tillgodose egna behov och onskemal. I nedanstaende figur
askadliggors de inre psykologiska drivkrafterna: motiv, behov och avsikter. Den-
na figur ska tolkas enligt féljande: De inre psykologiska drivkrafterna leder till en
anstringning (arbetstiden), som leder till en viss prestation (pappersarbete etc.),
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som leder kretsloppet vidare till ett resultat, som i sin tur leder till en beloning. |
kretsloppens sista slutprodukt ses beloningar i form av 16n och uppmuntran. Hér
kan organisationen gora en utvirdering, dir man kan utldsa om medarbetaren ar
ndjda med sin arbetsinsats, prestation och om beloningssystemet leder till motiva-
tion bland de anstillda.

Motiv
Behov
Avsikter

Beloningar
Lon
Uppmuntran

Anstrang-
ningar

Handlande
Prestationer
Insatser

Figur 5. Motivation som kretslopp (Prien, 1992, s. 148).

Olika ménniskor uppfattar beloningar pé olika sdtt. Vad som motiverar beror bade
pa inre- och yttre aspekter, ddr de inre d&r médnniskans psykologiska vérderingar,
normativa drivkrafter som gar tillbaka till ménniskans moral och behov att bli
accepterad inom gruppen och samhillet. De yttre aspekterna innefattar I6ner,
bonus och utdelning av aktier osv. inom organisationen. Dessa kan dven vara av
icke-ekonomisk karaktir, dir man istillet talar om statussymboler som en viktig
ménsklig drivkraft (Nasenius, 1998, s.26). Tvéang &r det tredje fundamentala inci-
tamentet, fast detta &r mer en icke-beloning, da det istdllet handlar om bestraft-
ningar och hot. Detta gor att tvanget placeras i en kategori for sig sjélv. Vi har valt
att dela upp de inre och yttre drivkrafter i fem, ifran varandra skilda, underrubri-
ker: Materiella, inforlivande, sociala och inneboende drivkrafter dir tvang till-
kommer som en femte och sista rubrik.

Tvang Ideologiska
Materiella Inférlivande
Normativa Moraliska
Inneboende Sociala

Figur 6. De fyra manskliga drivkrafterna; tvang, materiella, normativa och inneboende drivkrafter, dér de
normativa drivkrafterna kan delas in i ytterligare tvd underkategorier som inforlivande eller sociala betingel-
ser (Svensson, 1991, s.40).
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3.3.1 Materiella drivkrafter

De materiella drivkrafterna har olika virde for olika individer, ett 16nelyft for en
laginkomsttagare har inte samma betydelse for en hogavlonad. For hogavlionade
har pengar mer ett symboliskt vérde, vilket visar pd att de har ett ansvarsfullt
arbete. Vilket leder till en drivkraft som dr mer av icke-materiell karaktar. Dar
pengar dr mer ett tecken pa status, sdkerhet och makt.

Det individen gor och motiveras till att gora &r inte bara beroende av viljan att
maximera sin 16n, utan att na en acceptabel niva i forhallande till de forvantningar
man har. Det kan hirledas till vilken bakgrund man har, vad man tidigare har haft
for levnadsforhédllande och vilken 16n man forvantar fa i forhéllande till den pre-
station man utfor (Svensson, 1991, s.39).

3.3.2 Inforlivande drivkrafter

Mainniskans negativa incitament hittar vi i de inforlivade drivkrafterna, déir indivi-
dens moraliska krafter gor att vi straffar oss sjdlva genom skuldkdnslor. Moralen
och normerna talar om for oss hur vi ska handla i en given situation. Om vi bryter
mot dessa bestraffar vi oss sjdlva genom att drabbas av skuldkdnslor. Detta sker
undermedvetet hos oss manniskor, vilket inte &r fallet med de ideologiska incita-
menten. Handlandet utgar dd fran de varderingar och ideal vi har, virderingar som
definierar det specifika problemet och gor att vi agerar pa ett specifikt sétt for att
na vara mal 1 forhallande till problemet. De ideologiska incitamenten har storre
inslag av medvetenhet @n vad de moraliska har, fast dér bada incitamenten har
som mal att forverkliga individen (Svensson, 1991, s.40).

De materiella drivkrafterna &r oftast forknippade med den individuella vélfarden
medan de ideologiska har ett mer kollektivt inslag, dvs. samhéllet eller gruppens
ideal och virderingar 1 givna situationer. De moraliska drivkrafterna avser de
foreskrivna beteendena i specifika roller i organisationen (Svensson, 1991, s.42).

3.3.3 Sociala drivkrafter

De sociala drivkrafterna uppstir genom att individen kédnner involvering och kan
identifiera sig med den gruppen hon befinner sig i. Genom att individen far feed-
back och kritik frdn omgivningen kdnner han eller hon gemenskap och far for-
hoppningar om positiva reaktioner (Svensson, 1991, s.43). Vi som ménniskor
ordnar gérna vérlden efter olika monster — bra eller déligt, lycklig eller olycklig,
underbar eller vedervirdig, god eller ont etc. Det som representerar det onda vill
vi sdga nej till och helst slippa, medan det goda vill vi forstés ta at oss och sdga ja
till. Detta sker genom antingen projektiva och/eller introjektiva processer. Vilket
hjélper oss att finna en mening och trygghet i oss sjdlva. Dessa processer sker ofta
1 organisationer, dir individen genom splitting delar in objekten efter gott och ont
(Svedberg, 2003, s.128):
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Ledningen har stor inverkan pa den projektiva identifikationen, dar man genom att
skapa ett arbetsklimat dér varje medarbetares goda egenskaper tas tillvara och
belonas. Detta skapar ett incitament hos individen likt en positiv projektiv identi-
fikation, dér individen far en god bild av sig sjdlv och fir dirigenom en hogre
grad av arbetstillfredsstéllelse och motivation.

3.3.4 Inneboende drivkrafter

De krafter som far en person att utfora en handling for att den &r belonade 1 sig,
tillfor individen upplevelser eller reducerar spanningar. Experiment har visat att
pengar tar kél pa det genuina intresset for uppgiften. De inneboende drivkrafterna
ar det viktigaste komplementet till materiella incitament, ddr man ger individen ett
Okat ansvar och mindre specialisering. Skapa darigenom meningsfullhet, valfrihet
och prestationer och framsteg (Svensson, 1991, s.46):

» Meningsfullhet: nir ménniskor far skdta sig sjdlva, stravar de efter menings-
fullhet. Som ménniska vill vi skapa strukturer, dér vi har ett givet mal som sé-
ger vad vi bor och inte bor gora i1 vért arbete. Meningsfullhet och ifragaséttan-
de av vikten av det vi gor, dr faktorer som blir mer relevanta nir vi vél etable-
rat oss pa ett omrdde. Om vi som individer inte hittar meningsfullhet blir vi
latt distraherade, da vi finner att vi inte kan komma till ro. Bristen pa kinslan
av meningsfullhet gor att man ofta har miljoner andra tankar i huvudet, och
hittar andra saker som kdnns viktigare att géra (Davies, 2003, s. 154-159).

» Valfrihet: innefattar ett ansvar for hur ditt arbete utfors och vad det blir for
resultat. Vilket skapar en drivkraft, da vi kénner att vara asikter och kunskaper
betyder ndgot ddr du kan infora nya rutiner, ta initiativ och experimentera
(Davies, 2003, s. 164).

» Prestationer och framsteg: vi tycker alla om att gora bra ifran oss, dir berdm
och feedback ar viktigt for att vi ska fortsdtta med stridvan att na ett gott resul-
tat. Vilket stéller krav pa en ledning och medarbetare som ger konstruktiv kri-
tik, uppmuntran och ddr man analyserar bade de bra och déliga sidorna (Davi-
es, 2003, s. 167).

3.3.5 Tvang

Detta dr det enda negativa incitamentet som asyftar till sanktioner eller hot om
sanktioner. Tvang framkallar motstand, vilket gor att det dr odugligt som drivkraft
nér det giller att fi minniskor att utfora uppgifter som kréver initiativ, intresse,
omsorg och ansvar (Svensson, 1991, s.37).
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3.4 Sammanfattning av teoriavsnittet

Motivationsteorierna (Maslows behovshierarki, Vrooms forvéntningsteori, Locke
och Lathams malséttningsteori, Likavirdesteori, Herzbergs motivationsteori) ger
oss en introduktion till &mnet motivation, vilka sedan &tf6ljs av beloningssystem-
perspektivet. De motivationsteorier som behandlas ger olika syn pa motivation,
dvs. hur den fungerar och aktiveras (se figur 5, s. 27; motivation som kretslopp).

Medarbetarnas motivation kan, utifran nedanstaende matris, aktiveras utifran tva
faktorer; monetira incitament och icke-monetéra incitament, dar medarbetarnas
motivation star i centrum. De motiverade medarbetarna strdvar mot att uppna
organisationens mal. Genom att titta pa organisationens mal och om det har upp-
natts, kan organisationen se hur motiverade de anstdllda dr och hur det befintliga
beldningssystemet ger upphov till motiverade medarbetare.

/ | Monetaraincitament |
v

| Medarbetarnas motivation | s | Organisationens mal |
1

| Icke-monetéara incitament |

Aterkoppling

Figur 7. Koppling mellan teori och uppsatsdmnet — Beldningssystem och motivation. Egen utarbetning.
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4. Empiri

| detta avsnitt kommer vi att ge en sammanstéllning av de intervju- och enkéatun-
dersokningar som vi genomfort pad respektive verksamhet, Ohrlings PWC och
Lunds Kommun. Varje verksamhet kommer att redovisas var for sig, vilket inleds
med en kort foretagspresentation och atféljs av de intervju- och enkatundersok-
ningar som gjorts. Endast relevanta resultat kommer att delges, dvs. uttalanden
och faktorer kring arbetstillfredsstallelse och motivation.

4.1 Ohrlings PriceWaterhouseCoopers, Lund

4.1.1 Foretagspresentation

Ohrlings PriceWaterhouseCoopers ir Sveriges ledande foretag inom revision och
radgivning med nidrmare 3000 medarbetare pa 130 kontor dver hela landet, konto-
ret 1 Lund ar ett av dessa. I tjinsteutbudet ingér forutom revision dven redovis-
ning, riskhantering, skatteradgivning, corporate finance och annan revisionsnéra
raddgivning. Foretaget ingdr 1 PriceWaterhouseCoopers som dr virldens storsta
nédtverk inom revision och radgivning med mer dn 122 000 medarbetare, vilket
erbjuder kompetens och nétverk 1 144 lander vérlden dver.

Insatsen inom Human Resource priiglas av hogt stillda mal. Ett av Ohrlings PWC
mal ar att foretaget ska vara och uppfattas som branschens bista arbetsplats och
en av de mest attraktiva arbetsgivarna i landet. Foretaget genomfor regelbundet
undersokningar, dir medarbetarna far mojlighet att uttrycka sina asikter. Dessa
visar pa att arbetsuppgifterna anses vara stimulerade och samarbetet gott. Medar-
betarna vill ocksa se mojligheter att i ledarskapsutveckling, coachning och feed-
back samt férebyggande av stress. Ohrlings PWC har olika utvecklingsprogram
for att behélla den ledande marknadspositionen, 6ka 16nsamheten och hdja arbets-
tillfredsstéllelsen. En hogt prioriterad uppgift dr att erbjuda en arbetsmilj6 som
frimjar samarbete, motivation och vilbefinnande. Ohrlings PWC menar att moti-
vationen dr beroende av mojligheten att paverka den egna arbetssituationen och fa
ett systematiskt stod i den professionella och personliga utvecklingen (Verksam-
heten, 2004).

4.1.2 Arbetstillfredsstallelse

Enligt de tre intervjupersonerna pi Ohrlings PWC i Lund uppnds arbetstillfreds-
stdllelsen genom att arbetsuppgifterna kinns omvixlande, utmanande och att man
far ta ett stort ansvar. I tabell 2, dér vi har valt att citera vara intervjupersoner, kan
man se Att utvecklas genom mitt arbete” och “’Att se att mitt arbete ger resultat™
som den frdmsta anledningen till arbetstillfredsstéllelse och arbetsmotivation pa
arbetsplatsen.
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De subjektiva forvéntningarna, som dr viktiga for att kinna motivation kring det
arbete man utfor, innebér att insatsen ska ge resultat. Enkdtunders6kningen som
genomfordes pa Ohrlings PWC i Lund, visade bland annat p3 att just denna sub-
jektiva forvantning var en av de viktigaste faktorerna for att kéinna arbetstillfreds-
stéillelse, da man ville se resultat av det man gjorde pa arbetsplatsen.

Att jag utvecklas genom mitt arbete Icke-
1 monetara

Att se att mitt arbete ger resultat |
- \ \ Monetéara
Att jag racker till |

Att jag har kontroll dver min egen arbetssituation ]

Att jag trivs med mina kollegor

]
At jag fér bra lon #

Att jag far bestdimma 6ver mina arbetstider ]

Att jag f&r andra férmaner an Ién ]

L

=
N
w
N
(&)
(e}
~
[e0)

Tabell 2. Arbetstillfredsstéllelsen vid Ohrlings PWC, Lund. Graderingen pé enkiten var mellan 1 och 8, dir 1
ar den viktigaste faktorn for att kdnna arbetstillfredsstillelse. Tabellen visar medelvardet av de 13 insamlade
enkéterna.

4.1.3 Motivation

For att kdnna motivation kravs det, enligt intervjupersonerna, att sjidlva arbetsupp-
giften dr motiverande med en kombination av olika faktorer: arbetskamrater,
arbetsmiljo, arbetsredskap, rutiner, som gor att man trivs och vill ldra sig nya
saker kontinuerligt.

Den sociala miljon pd arbetsplatsen dr viktig da den aktiverar ett avsiktligt bete-
ende, som 1 sin tur aktiverar en viss prestation. En bra social milj6 kan ge upphov
till att arbetsuppgifterna genomfors mer effektivt, d@ man kinner fortroende till
sina medarbetare och forlitar sig till dem. Ar motivationsfaktorerna uppfyllda (se.
Herzbergs motivationsteori, s. 23), dvs. uppskattning, ansvar och befordran ar de
positiva orsakerna till trivsel uppfyllda.

4.1.4 Beldningssystem

Det finns manga olika sitt att motivera och behélla personal inom en organisation.
Ett sdtt att behalla kompetensen i foretaget &r genom monetira och icke-monetéra
beloningssystem. For de tre intervjupersonernas del dr de monetara beléningarna:
16n, rikskuponger, milersittning och bonussystem. De icke-monetara beloningar-
na som ndmns under intervjuerna var foljande: foretagshilsovard, sjukforsdkring,
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fordldraledighet med 90 % istéllet for 80 %, parkeringsplats, dvertidstimmar som
kunde omvandlas till pensionsforsdkring/tid/semester, motionskort, tjénstebil,
frukt, fika, uppmuntran fran arbetskamraterna, utbildning, uppsydd kostym, laro-
bocker, ledig tid till att studera pa arbetstid, &rliga aktiviteter inom Ohrlings PWC,
naprapat, massage, innebandy-, golf-, tennis- och badmintontider och under som-
maren mdjlighet till kortare arbetsdagar.

Nedan ses en sammanfattande matris 6ver likheterna och skillnaderna i ndgra
uttalanden frén intervjuerna vid Ohrlings PWC i Lund. Matrisen ska ldsas av frin
vénster till hoger, dvs. forsta temat som ar arbetstillfredsstéllelse hor framst ihop
med intervjufrdgan ”Vad ir enligt dig ett meningsfullt arbete?” (se bilagor). Te-
mat motivation hor framst ihop med intervjufragan ”Vad motiverar dig mest?”
och temat bel6ningssystem hor framst ihop med fragan ”Vilka monetéra och icke-
monetédra beloningssystem anvénds inom foretaget idag?”, dédr svaren inte har
nagon inbordes ordning.

Likheter IP1 P2 IP3 Teori
"Uppgifterna &r "Utmaningen och "Det ska finnas en
utmanande och vatr)iationen,‘ﬁ ) liten utmaning i det
omvéaxlande igrﬁg}tjﬂltﬂar?;?\?j:r man gor ...asprldd Forvantnigsteorin
variation pa
arbetsuppgifterna”
"Arbetsuppgiften ... "Trivs man s& &r man "Arbetsuppgiften och o
utmaningen pa motiverad" inte I6nen” Maslow, Mc.mvatlon
arbetsplatsen” och pres.tatlon, .
Malsattningsteorin,
Herzberg
"Lon, rikskuponger, "Lonen &r vikigast, med  "Lon, Overtid till
milerséattning, sjukvard och friskvard" pengari/tid/pension,
parkeringsplats, foraldraledighet,
bonussystem, sjukvard, tjanstebil,
foretagshalsovard, rikskuponger, fika,
sjukforséakring, motionskort, naprapat” [Monetara och icke-
overtidstimmar till ledig monetara beldningar
tid eller pengar,
motionskort, naprapat,
massage, fika"
Skillnader 1P1 P2 IP3 Teori
"Uppgifterna ar "Det trygga &r "Far ta mycket ansvar,
utmanande da man férandringen ... da ha kontroll 6ver
stoter p& nya problem"  regelverket &ndras och  situationen ... ta _ )
nya fragor dyker upp" ansvar dver uppgifter [FOrvantnigsteorin
man kan hantera”
"Motivationen &r storre  "Kombination av de har ~ "Det &r nog inte I6nen,
med olika faktorerna, bra det &r nog att man vill
utvecklingsmojlighterna  arbetskamrater, bra lara sig s& mycket Maslow, Motivation
, sociala faktorerna p&  arbetsmiljo, bra som mojligt nu i och prestation,
arbetsplatsen och arbetsredskap, bra bérjan” Mélsattningsteorin,
kundmétena” rutiner - allt detta gor att Herzberg
man trivs"
"Det finns en trappa for Vi har ett traditionellt "Jag tycker att det ar
befordning ... system med manadslon  mycket formaner ...
bonussystem" som ska spegla de for alla anstéllda ...
prestationer man har alla far en paket med ~|Monetéra och icke-
och de som forvéntas av  mycket férmaner, alla  Monetara beloningar
en" far det gratis"
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4.2 Lunds Kommun, Lund

4.2.1 Foretagspresentation

Lunds Kommun &r den storsta arbetsgivaren i Lund med cirka 9 000 anstéllda
fordelade pa ver 250 olika yrken (Arsredovisningen, 2003). Det finns totalt 15
forvaltningar inom Lunds Kommun som tillhandahéller service av olika slag till
Lunds invanare. Av dessa 15 forvaltningar valdes tre avdelningar ut att vara med 1
denna kandidatuppsats: personalavdelningen, ekonomiavdelningen och foretags-
hilsovarden. Anledningen till att just dessa tre avdelningar valdes ut &r att vi valt
att titta pa tjanstemdn inom organisationen och deras syn pa arbetstillfredsstillelse
och motivation.

Lunds Kommun har en utarbetad personalekonomisk redovisning innehallande
exempelvis personalkostnader, sjukfrdnvaro och personalomsittning. Detta da
regeringen har beslutat om att forsoka fa en 6kad hilsa i arbetslivet, med malet att
halvera sjukskrivningarna till &r 2008, 1 forhdllande till &r 2002 (Personalpolitisk
uppfoljning, Lunds Kommun, 2004, s.11). Ett 10-arigt personalpolitiskt program
togs fram for Lunds Kommun ar 2002 i syfte att politiken skulle vara levande for
dess medarbetare. Det senaste handlingsplanet géllande f6r ar 2004 inneholl ol-
jande delar (Handlingsplan for ar 2004, Personalpolitiskt program, Lunds Kom-
mun, 2003):

- Vilbefinnande och hélsa - Inflytande och delaktighet

- Lust och ldra - Att vara ledare

- Etik i arbetet - Personalforsorjning

- En levande personalpolitik - Att paverka de egna arbetsvillkoren

Da personalpolitiken har en betydelsefull och viktig roll inom Lunds Kommun,
har olika policy tagits fram for att 6ka och forbéttra arbetsmiljon pa den befintliga
arbetsplatsen. En ny arbetsmiljopolicy togs fram &r 2003 for att bibehélla kvalite-
ten och effektiviteten inom Lunds Kommuns verksamhet (Personalpolitisk upp-
foljning, Lunds Kommun, 2004). En friskvéardspolicy togs fram ar 2003 for att
”0ka forutsittningarna for kvalitet och effektivitet 1 det dagliga arbetet” (Perso-
nalpolitisk uppfoljning, Lunds Kommun, 2004, s.13). Enligt policyn ska alla
anstéllda inom kommunen kunna fa ta ut minst en timmes friskvard per vecka pa
betald arbetstid eller fa ett s.k. termins- eller arskort pd ndgon traningsanldggning i
Lund. Alla ndmnder och forvaltningar har anpassat och utarbetat en policy efter
sin egen verksamhet, for att ldttare kunna forbéttra arbetsmiljon, vilbefinnandet,
hilsan och sinka sjukfranvaron.

4.2.2 Arbetstillfredsstallelse

Arbetstillfredsstéllelsen uppnas, utifran de tre intervjupersonernas kommentarer,
genom utmaningar och att man ser nyttan av det man gor. Andra faktorer som
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skapar arbetstillfredsstéllelse dr att arbetet kinns meningsfullt, tryggt samt att man
har mojlighet att pdverka verksamhetens utveckling.

Forvéntningsteorin menar pa att ménniskor kénner sig motiverade att arbeta i
forhallande till den subjektivt forvdntade input kontra den output man tilldelas.
Forvintningarna kan vara att kdnna sig kompetent, motiverad och att ett visst
arbetsresultat ska uppnas (Forvéantningsteorin, se s. 20). Intervjupersonerna kénner
att arbetsuppgifterna dr utmanande, uppskattade och belonande.

Fragan om arbetstillfredsstillelse (se bilagor), gav foljande resultat pa personal-,
ekonomi- och foretagshélsovirdsavdelningen inom Lunds Kommun:

Att jag utvecklas genom mitt arbete Icke-

1 mionetara D
Att se att mitt arbete ger resultat
| Monetara .

Att jag har kontroll ver min egen arbetssituation ]

Att jag trivs med mina kollegor ]

Att jag far bra I6n

Att jag racker till |
Att jag far bestamma éver mina arbetstider ]

Att jag far andra formaner an lon ]

7

=
N
w
N
(61
(o)}

Tabell 3. Arbetstillfredsstéllelsen vid Lunds Kommun, Personalavdelningen. Graderingen pa enkéten var
mellan 1 och 8, dir 1 ar den viktigaste faktorn for att kéinna arbetstillfredsstéllelse. Tabellen visar medelvir-
det av de 13 insamlade enkiterna.

Den viktigaste parameterna som angavs i ovanstaende tabell var ”Att jag utveck-

las genom mitt arbete” titt foljt av ”Att se att mitt arbete ger resultat”. Enligt de
13 insamlade enkédtsvaren var ”Att jag far andra forméner dn 16n” minst viktigt.
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Att se att mitt arbete ger resultat | Icke-monetara

Att jag har kontroll 6ver min egen I

arbetssituation | ‘ Monetara -

Att jag utvecklas genom mitt arbete I

Att jag far bra 6n

Att jag racker till I

Att jag trivs med mina kollegor |

Att jag f&r bestamma 6ver mina I
arbetstider

Att jag far andra formaner an 16n I

1 2 3 4 5 6

Tabell 4. Arbetstillfredsstéllelsen vid Lunds Kommun, Ekonomiavdelningen. Graderingen pa enkéten var
mellan 1 och 8, dér 1 &r den viktigaste faktorn for att kinna arbetstillfredsstillelse. Tabellen visar medelvir-
det av de 10 insamlade enkéterna.

Att jag har kontroll 6ver min egen arbetssituation | Icke-

monetara

Att se att mitt arbete ger resultat »
Monetara

Att jag utvecklas genom mitt arbete

Att jag racker till

Att jag trivs med mina kollegor ]

Att jag far bra I6n

Att jag far bestamma éver mina arbetstider ]

Att jag far andra formaner an lon

1 2 3 4 5 6 7 8

Tabell 5. Arbetstillfredsstéllelsen vid Lunds Kommun, Foretagshélsovarden. Graderingen pé enkiten var
mellan 1 och 8, dér 1 &r den viktigaste faktorn for att kidnna arbetstillfredsstillelse. Tabellen visar medelvir-
det av de 7 insamlade enkiterna.

4.2.3 Motivation

Tvé av intervjupersonerna svarade att det r resultatet av det arbete man utfor och
uppskattningen hos arbetsgivaren som dr det mest motiverande pa den befintliga
arbetsplatsen. Den tredje intervjupersonen svarade att det dr arbetsuppgiften i sig
som dr mest motiverande, det dr det som gor att arbetet kinns utmanande och
stimulerande. Den sociala delen av arbetet var en viktig faktor for alla intervjuper-
soner, d& de tyckte att det ingick i arbetet att trivas bland sina medarbetare och
tycka att arbetet var kul. D& intervjupersonerna kénner sig uppskattade, kdnner
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utmaning 1 det dagliga arbete de utfor och kédnner att den sociala faktorn é&r till-
fredsstilld kinner de redan dér en stor motivation i sitt arbete.

Det finns flera motiv for motivation; de biologiska, psykologiska och sociala
faktorer. Av dessa faktorer dr det frimst de psykologiska och sociala som ir av
betydelse for intervjupersonerna. Detta da alla tre trivs, dr engagerade, uppskatta-
de och kinner en utmaning i att jobba i den befattning de har idag. Genom att de
aktiverar dessa faktorer skapas ett beteende som bdde stimulerar och leder dem
mot ett visst mél. En av motivationsfaktorerna var att se resultat av det arbete man
gor, vilket dr en beloning i sig.

Intervjupersonerna maste, for att né ett visst mal, uppfatta sig sjdlva som kompe-
tenta och trovérdiga i sin ledarroll. Eftersom alla tre intervjupersoner har arbetat i
olika ledarroller under de senaste tio aren, inom bade offentlig- och privat verk-
samhet, borde de kédnna till grinserna vad géller den egna kompetensen och tro-
virdigheten. Alla tre intervjupersoner hade tillgang till kompetensutveckling i
form av kurser, utbildningar, program och seminarier.

For att skapa trivsel pa en arbetsplats bor ledarskap, fysiska arbetsforhdllanden,
goda mellanminskliga forhdllanden, 16neforhdllanden och trygghet finnas med.
En av intervjupersonerna tyckte att ett gott ledarskap innebér att man visar enga-
gemang och tror pd det man gor i verksamheten. Alla tre tyckte att en god ledare
ska bade kunna fatta beslut, f4 medarbetarna att kdnna sig delaktiga, lyssna och
kédnna av, behandla alla rittvist och likvérdigt och skapa drivkraft och engage-
mang.

4.2.4 Beldningssystem

Den viktigaste monetéra beloningen som angavs av alla tre intervjupersoner var
16nen. Bland de monetéra beloningarna angavs: 30-32 dagars semestertid beroen-
de pa alder, avsittning till pension och mojligheten att vilja sysselsdttningsgrad
inom tvé forvaltningar i Lunds Kommun.

Bland de icke-monetira beloningarna nimndes utbildningar, storre ansvarstagan-
de, karridarmojligheter, flextid, kompetensutveckling, presenter till jul, friskvards-
kort, bra arbetsmiljé och en timmes friskvérd i veckan pa arbetstid.

Nedan ses en sammanfattande matris 6ver likheterna och skillnaderna i ndgra
uttalanden fran intervjuerna vid Lunds Kommun. Matrisen ska ldsas av fran vins-
ter till hoger, dvs. forsta temat som ar arbetstillfredsstéllelse hor framst ithop med
intervjufragan ”Vad é&r enligt dig ett meningsfullt arbete?” (se bilagor). Temat
motivation hor framst ihop med intervjufragan ”Vad motiverar dig mest?” och
temat beléningssystem hor framst ihop med fragan ”Vilka monetdra och icke-
monetédra beloningssystem anvénds inom foretaget idag?”, dédr svaren inte har
nagon inbordes ordning.
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Likheter P4

IP5

IP6

Teori

inom offentlig
verksamhet"

"Stor utmaning att jobba "De ska réna

uppskattning och lara
sig n&got nytt"

"Kénna utmaning i det
man gor i
organisationen”

Forvantnigsteorin

"Jag kanner att mitt

att man gor nytta".

arbete ar meningsfullt ...

"Att man ké&nner att
arbetsuppgifterna ar
viktiga"

"Arbetsuppgiften i sig"

Maslow, Motivation och
prestation,
Malsattningsteorin,
Herzberg

"Lon och andra
formaner"

"Lonen ar en beldning
och grundférman, en

forman &r arbetstidens
forlaggning och flextid"

"Lon, utbildning,
karriarsmaojligheter,
flextid, hogre avsattning
till pension, 30-32
dagars semester
beroende pa lder, valfri
sysselsattningsgrad”

Monetéra och icke-
monetara beldningar

Skillnader IP4 IP5 IP6 Teori
"Se resultat av det jag  "Om mitt arbete artill  "Att trivas med
gor" nytta for kommunen, om arbetskamraterna och Forvantni .
" . u o Orvantnigsteorin
den for den framat" tycka att det &r kul pa
jobbet"
"Beloningen ar attjag ~ "Gora ett bra jobb som  "Utveckla Maslow, Motivation och
ser resultat av mitt uppskattas" verksamheten, prestation,
arbete” medarbetarna och mig [Méalsattningsteorin,
- sialv" Herzberg
"Lon, en timmes "Presenter till jul, "Handlar om att hitta
friskvard i veckan, uppmuntra till befintliga
friskvardskort" medarbetarna, motivationsfaktorer,
flexledighet! feedback, klapp pa

axeln, bli
uppmarksammad,
skapa en kultur och
milj, social faktor,
karriar, kompetens- och
personlig utveckling"

JMonetéra och icke-
monetara beléningar
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5. Analys

Inom detta avsnitt kommer vi att delge de forhallanden som finns mellan den
valda teorin och uppsatsens empiriska del. Vi analyser de svar vi fatt fran vara
respondenter med hjélp av de teorier som finns under teoriavsnittet.

5.1 Ohrlings PriceWaterhouseCoopers

Respondenterna pd Ohrlings PWC har sina grundliggande behov tillgodosedda,
vilket gor att de framst vill se att de utvecklas genom sitt arbete och dir deras
prestation leder till ett resultat. Det dr darmed de subjektiva forvintningarna som
ar av storst vikt, att den insats man gor leder till ett resultat som bade utvecklar
individen och leder till att malet med uppgiften blir uppfylld. Att de vill nd malet
med uppgiften ligger som den framsta motivationen, dér respondenterna helst sag
att mélet skulle vara utmanande. Det ricker alltsd inte, enligt respondenterna,
enbart med att ha ett uppsatt mél utan védgen till att uppnd det maste vara utma-
nande i sig. Utmanande genom att man far ta ansvar, stéter pa nya problem och
far omvaxling 1 sina arbetsuppgifter. En av intervjupersonerna, IP2, svarade fol-
jande pa fragan angdende vad som leder till arbetstillfredsstéllelse: “Utmaning och
variation, det dr oerhdrt utmanande ... det trygga ar fordndringen, regelverket
andras och nya fragor dyker upp”. Fragan &r hur férdndring kan leda till trygghet?
Enligt respondenten dr svaret pa denna ganska sd komplexa frdga; att det ofta
kommer nya regelverk och lagar inom revision- och redovisningsbranschen som
man maste ta stillning till och anpassa sig efter. Ett sétt att uppna arbetstillfreds-
stéllelse, enligt respondenten, r att tycka om att det hinder saker i omvérlden och
att det sker fordndringar. Fordndringar leder till trygghet, genom att man ser att
det ar en bransch som utvecklas och inte stér stilla.

Trivseln ér enligt de tillfragade ocksé en viktig del for att de ska kdnna motivation
pa arbetsplatsen, dér trivseln framst skapas genom goda mellanménskliga kontak-
ter medarbetare emellan. ”Trivs man s& dr man motiverad”, lyder ett av véra
intervjuades uttalanden.

De tillfrdgade menar att det dr en rittvis fordelning av de formaner som finns
inom foretaget. Att alla ges samma mojlighet att utvecklas och vidareutbildas, dér
det ar upp till medarbetaren sjélv att utnyttja dessa formaner. Detta har lett till att
medarbetarna inte ldgger ndgon storre vikt vid att jimfOra sina arbetsuppgifter, 16n
och formaner med andra eller ser ndgon oréttvisa i detta, da alla ges samma karri-
armojligheter 1 forhéllande till sin egen vilja och potential. Det ges alltsd samma
mojligheter att utvecklas, vilket d&ven var den framsta faktorn for att kdnna moti-
vation. Medarbetarna pd Ohrlings PWC uppmanas att genomgi denna utveck-
lingsmojlighet, genom vilken man da kan néd en hogre 16nenivd. Denna ”16netrap-
pa” som finns inom Ohrlings PWC fungerar dirmed som det frimsta motiva-
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tionsmedlet, dir utveckling leder till 16nedkning som leder till motivation. Detta
system ger dirmed upphov till en positiv spiral.

Lonen ses inte av vara respondenter som den viktigaste motivationsfaktorn, dock
menar respondenterna att detta dr ett medel for att behélla kompetenta medarbeta-
re inom fOretaget, vilket enligt var mening dnda dr ett tecken pa att det dr en viktig
motiverande faktor. Ovriga formaner, forutom 16nen, anses som de minst viktiga
beloningarna for att kidnna arbetstillfredsstillelse. Har menas frimst forméner
som: foretagshélsovard, sjukforsdkring, arliga aktiviteter etc. Nar vi stiller fragan
angdende Ovriga formaner till vara intervjupersoner sd ndmns inte vidareutbild-
ning som en till dessa hérande formaner. Vidareutbildning som &nda ar relaterat
till respondenternas framsta motivationsfaktor; ndmligen mdjligheten att utvecklas
genom sitt arbete. Detta kan bero pé att utbildning 1 sig inte &r lika objektivt och
konkret som de vrigt ndmnda forménerna.

Sammanfattningsvis dr den framsta faktorn till motivation, enligt respondenterna
pa Ohrlings PWC, att man utvecklas genom sitt arbete dir utvecklingen i sin tur
leder till en hogre 16n och storre utmaning. Utmaningen och resultatet av den
arbetsuppgift man tilldelas dr det som leder till hog arbetstillfredsstéllelse, enligt
vara respondenter. De inneboende drivkrafterna dr de frimsta faktorerna for att
finna arbetstillfredsstéllelse - ndr man kdnner att arbetet 4r meningsfullt, dir man
tar ansvar och ser ett resultat av det man gor. Beloningar i form av vidareutbild-
ning ar det som vérderas hogst, fast 16nen fungerar som ett incitament for att man
skall genomfora dessa.

5.2 Lunds Kommun

Respondenterna pa Lunds Kommun ville frimst se att deras arbetsuppgifter var
utmanande, for att de skulle kdnna arbetstillfredsstillelse. Utmaningen leder till att
de utvecklas i sitt arbete och sig sjdlva, dvs. att de stravar mot en viss typ av sjilv-
forverkligande. Att sedan den utmaning man tilldelas, i form av arbetsuppgiften,
ska ge resultat var ett viktigt motiv for att man ska kénna arbetstillfredsstillelse.
Respondenternas subjektiva forviantning dver arbetet ar det som skapar den storsta
arbetstillfredsstéllelsen och resultatet av det man gor dr det som vérderas hogst.
Att resultatet sedan ska utmynna i en beldning i form av 16n ansags inte lika vik-
tigt, utan det var nyttan av det man gjorde som anségs som den frimsta beloning-
en.

Motivationen till att arbeta skapades framst genom att respondenterna kinde att
det utforda arbetet skapade nytta och att de genom sina arbetsuppgifter medforde
nagot viktigt for organisationen.

Inom Lunds Kommun dr malstyrningen vildigt skiftande, den dr beroende av
vilket politiskt block som for tillfdllet styr inom kommunen. Detta medfor att
malen for verksamheten kan skifta 1 forhallande till vilken finanspolitik som for
tillfillet anvéands (IP6, Lunds Kommun).
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De tillfragade upplever att malen inom kommunen dr utmanande och att det
frimsta malet ar att halla sig inom de givna ramarna for budgeten. Att de sedan
jobbar med ménniskor dr ytterligare en motivationsfaktor, vilket leder till storre
ansvarskidnnande och en kénsla av att arbetet dr viktigt for samhaéllet 1 stort.

Inom Lunds Kommun har man for varje given yrkesroll en viss 16neniva, dir varje
medarbetare kan jdmfora sin 16n med Ovriga genom det intrandt som finns inom
kommunen. Detta ar ett sétt att fa bort ordttvisor mellan 16neséttningen, da man
Oppet redovisar vad varje medarbetare tjanar och l6nenivan for varje yrkesroll.

Ledarskapet dr enligt vdra respondenter en av de viktigaste faktorerna for trivsel,
da de asyftar till att ett gott ledarskap leder till en bra arbetsmiljo med hog trivsel.
Den mellanménskliga kontakten &r ytterligare nadgot som skapar trivsel och arbets-
tillfredsstéllelse. ”Att trivas med arbetskamraterna och tycka det &r kul pé jobbet”,
ar ett uttalande fran en av véra intervjupersoner.

Beloningar som tilldelas medarbetarna pd Lunds Kommun é&r frimst i form av 16n,
vilket dr det framsta incitamentet for att nd arbetstillfredsstéllelse pa arbetsplatsen.
Forutom detta sétt att belona &r flextid eller att sjdlv kunna ta kontroll dver sitt
arbete nagot som vara respondenter vill betona som en av de viktigaste beloning-
arna. Att kunna bestimma Over sin arbetsniva dr ndgot man satsar stort pa inom
Lunds Kommun. Férutom flextid har medarbetarna dven mojlighet att sjdlva
bestimma sin sysselséttningsgrad. Detta skapar arbetstillfredsstillelse d& medar-
betarna sjdlva kan ta ansvar for sitt sitt att arbeta. Denna valfrihet skapar en inne-
boende drivkraft, d4 de kénner att de kan styra Gver sina rutiner.

Sammanfattningsvis dr den storsta motivationsfaktorn, for véra respondenter pé
Lunds Kommun, att de kénner att deras arbete leder till ndgon typ av nytta. Resul-
tatet av de arbetsuppgifter som man utfor dr det som skapar den storsta arbetstill-
fredsstéllelsen, dér vagen till resultat ska kantas av utmaning och uppskattning for
ytterligare tillfredsstéllelse. Lunds Kommun belonar frémst sina medarbetare
genom 16n men det finns flera 6vriga forméaner for medarbetarna att ta del av, t.ex.
flextid, friskvard, personalutveckling etc. Flextiden dr det som uppskattas mest
och dr en motivationsfaktor i sig.

5.3 Jamforelseanalys

En jimforelse mellan Lunds Kommun och Ohrlings PWC siitt att se pa arbetstill-
fredsstéllelse, motivation och beldningssystem visar f6ljande (enligt intervjustudi-
en):

— P4 Ohrlings PWC utvecklas man i sitt arbete, utvecklingen leder vidare till hégre 16n och
storre utmaning. Detta dr en viktig motivationsfaktor.
— Vid Lunds Kommun &r det nyttan med arbetet som kidnns mest motiverande och det ar re-

sultatet av de arbetstuppgifter man utfér som skapar arbetstillfredsstéllelse.
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P4 Ohrlings PWC ir det frimst utbildning i form av kompetensutveckling som virderas
hdgst av de tre intervjupersonerna.
Vid Lunds Kommun dr I6nen den viktigaste beloningen, medan flextid och friskvéard ar

andra former av beldningar som uppskattas mycket av personalen.

Skillnader 1 vad som &r viktigt for att kdnna arbetstillfredsstéllelse mellan de
tillfrigade, p4 Lunds Kommun och Ohrlings PWC, ir enligt enk&tundersokningen
(se tabell 6):

Att jag far bra 16n”, ir viktigare for Lunds Kommun jimfért med Ohrlings PWC

At jag far bestamma Gver mina arbetstider”, #r viktigare for Lunds Kommun jamfort
med Ohrlings PWC

”Att jag har kontroll 6ver min egen arbetssituation”, &r viktigare for Lunds Kommun
jamfort med Ohrlings PWC

7Att jag ser att mitt arbete ger resultat”, ar viktigare for Lunds Kommun jamfort med
Ohrlings PWC

En likhet mellan de tva organisationerna nér det géller enkdtundersdkningen och
arbetstillfredsstéllelsen dr ”Att jag far andra formaner an I6n”, vilken angavs
med ett nistan lika 13gt virde for bdde Lunds Kommun och Ohrlings PWC, 6.4
respektive 6.8 pd graderingsskalan.

Att jag har kontroll ver min egen arbetssituation i—‘—‘—‘

Att jag far bestamma éver mina arbetstider M—'

B Lunds Kommun

Att jag utvecklas genom mitt arbete -
OOhrlings PWC

Att se att mitt arbete ger resultat

Att jag racker till

Att jag trivs med mina kollegor M—‘
Att Jag fér bra lon ‘H_‘

Att Jag far andra formaner an lon ‘%ﬂ

1 2 3 4 5 6 7 8

Tabell 6. Arbetstillfredsstallelsen fér Lunds Kommun och Ohrlings PWC. Medelvirdet pa personalavdelning-
en, ekonomiavdelningen och foretagshélsovarden pa Lunds Kommun tillsammans med medelvérdet pa
Ohrlings PWC, totalt 43 insamlade enkiiter. Graderingen pa enkiterna var mellan 1 och 8, dir 1 4r den
viktigaste faktorn for att kinna arbetstillfredsstéllelse.
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6. Slutdiskussion

Vi kommer i detta avsnitt att besvara det problem och de hypoteser vi har satt upp
for denna uppsats, med hansyn till det insamlade empiriska materialet och de
valda teorierna. Vi kommer sedan i den man det &r mojligt att generalisera de
slutsatser vi har dragit. Vidare kommer vi som en avrundning att ge forslag pa
fortsatt forskning inom dmnet.

Vi har under denna undersokningens gang kunnat se pa faktorer som skapar moti-
vation och arbetstillfredsstillelse dir vi avgrdnsar var generalisering mot tjénste-
min. De faktorer som skapar motivation har visat sig vara: att se resultat av det
utforda arbetet, dess utmaning och hur ansvarskridvande och omvixlande arbetet
ar. Detta visar pa att det inte frimst &r organisationens beloningar som skapar
motivation, utan det dr arbetsinnehallet som skapar motivationen. Daremot ar flera
kringfaktorer avgdrande for att man ska kénna trivsel och motivation, framst de
mellanméinskliga forhédllandena. Det dr alltsa arbetsmiljon 1 kombination med
arbetsuppgiften som skapar motivation. For att kunna genomfora de dagliga ar-
betsuppgifterna kriavs kompetens, dir organisationen har en viktig roll for att
tillgodose denna. Det handlar frimst om mdjligheten till vidareutbildning och
kurser av olika slag, vilket omfattar de icke-monetdra beloningarna. Genom denna
vidareutbildning utvecklar man medarbetaren, vilken i sin tur kan né det resultat
som &r sd viktigt for motivationen. Kompetensutvecklingen medfor ocksa att man
far ett mer omvéxlande arbete, dd medarbetaren utvecklas och kan dirmed 16sa ett
storre urval av arbetsuppgifter. Den erhdllna kunskapen medfor ocksé att medar-
betaren kidnner mojligheten till att ta ett storre ansvar, da sjalvformégan utvecklas
och medarbetaren kénner att han eller hon végar och kan ta ansvar.

Béde Ohrlings PWC och Lunds Kommun striivar efter en arbetsplats dir medarbe-
tarna kénner arbetstillfredsstillelse. Vad som é&r arbetstillfredsstéllelse har visat
sig vara hogst subjektivt inom bade den privata och offentliga sektorn. Lonen ses
inte som den framsta végen till att nd arbetstillfredsstéllelse. Det ska klargdras att
detta antagande r utifrin tjansteméns syn pd arbetet, ddr 16nenivan &r relativt hog
i forhéllande till andra yrkesroller.

Undersokningarna visar pa att det ar framst resultatet av sina arbetsuppgifter som
skapar arbetstillfredsstéllelse och motiverar medarbetarna till att prestera. Forut-
om att se att arbetet ger resultat, ska det pd samma géng vara utmanande. Utma-
ning genom att man fr ta ansvar, far omvéxling, och ges mojlighet till sjilvut-
veckling och sjilvforverkligande. Dessa dr gemensamma faktorer for savil den
privata och offentliga sektorn, som vi har valt att studera, med avgrinsning mot
yrkesrollen som tjansteman. Att na sjalvforverkligande berodde ocksé pad mojlig-
heten att vidareutbilda sig, diir Ohrlings PWC hade ett mer utpriiglat sitt att erbju-
da denna kompetensutveckling. Mojligheten fanns dven inom Lunds Kommun,
fast det var mer upp till individen sjélv att anta denna méjlighet. Ohrlings PWC
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har dven en given “16netrappa”, vilken fungerar som ett incitament for att medar-
betarna ska vidareutbilda sig.

Om beloningssystemet dr rétt utformat dr det motiverade, ratt utformat i forhal-
lande till individens egna subjektiva forvantningar. De subjektiva forvantningarna
skiljer sig oftast markant mellan olika individer, vad som &r beloning for ndgon
behdver inte vara beldning for en annan. Aven hur man virderar de befintliga
beldningarna skiljer sig at. Vi har framst sett att tjanstemén, bdde inom den priva-
ta och offentliga sektorn, inte viarderar 16nen som den fraimsta beloningen for att
kédnna motivation och arbetstillfredsstéllelse. Enligt teorin (se sidan 28 om materi-
ella drivkrafter) forsvinner det genuina intresset for att bli motiverad vid en viss
16neniva, ndr man uppnétt en viss 16n kinner man att andra drivkrafter ar viktiga-
re, da frimst utmaning och att man ser resultatet och nyttan av det genomf6rda
arbetet.

Skillnaden mellan Lunds Kommun och Ohrlings PWC nir det giller synen beld-
ningssystem ar framst att I6nen ses som den viktigaste beloningen, dvs. den mo-
netéra beloningen Dérefter foljer, enligt intervjupersonerna, flextid och friskvard
vilka ir tva icke-monetira beloningar. Vid Ohrlings PWC ir det kompetensut-
veckling som vérderas hogst av vara intervjupersoner, dir ges mdjlighet till ett
utbildningspaket som de lopande genomgar under sin anstéllningstid i foretaget. I
och med dessa utbildningar 6kar de anstilldas 16neniva i en s.k. lonetrappa. Pa
Ohrlings PWC ir det utvecklingen i ens arbete som motiverar mest, dvs. att man
som anstilld kan vidareutbilda sig genom olika program, utbildningar och kurser
sd att man 1 sin tur far en hdgre 16n och storre utmaning i arbetsuppgifterna. Vid
Lunds Kommun &r det nyttan med arbetet som motiverar intervjupersonerna mest.
De vill helst se ett resultat, att man goér nagon samhillsnytta med de arbetstuppgif-
ter man utfor. Denna motivationsfaktor bidrar dven till 6kad arbetstillfredsstéllelse
bland de anstillda.

Utifran de tvd genomforda undersdkningarna, intervjuerna och enkéterna, kan vi
uppge att det finns monetéra och icke-monetira beloningssystem som sitt att
motivera anstéllda inom organisationerna. Genom de monetira beloningarna, dir
framst 16nen och overtidsersittningen &r viktiga faktorer, motiveras de anstéllda
att pa langre sikt, vilket ocksa medfor att de stannar. Genom de icke-monetira
beldningarna, som tex. friskvard och flextid, motiveras de anstillda att pa kort sikt
kdnna trygghet och arbetstillfredsstillelse.
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Av de teorier vi har anvént oss utav anser vi att forvintningsteorin har varit den
som statt mest 1 fokus, dd den tydligt visar att de subjektiva forvéntningarna ar det
som motiverar individen och for den mot en prestation. Men vi har ddremot svért
att se pd de multiplikata forhdllandena mellan de tre faktorerna. Det har istdllet
varit en av dessa faktorer som har vigt tyngst, da frimst resultatet/nyttan. Mal-
sattningsteorin handlar om att individen kénner ansvar infor organisationens mal,
vilket gor att denna varit vésentlig for vart arbete, da vi har visat pa att just ansva-
ret dr en viktig del for att kinna motivation. Vi har sett att det &r framst individens
subjektiva forvantningar som leder till motivation hos tjanstemédn, detta gor att
den objektiva likavérdesteorin inte har varit av lika stor vikt for undersdkningen.
Detta dé oftast tjinstemin redan har hog inkomst och inte kdnner behov att jamfo-
ra sig med andra inom eller utom organisationen nér det géller Ionenivan. Det har
anda varit viktigt att se pd om denna faktor har varit viktig for att kdnna motiva-
tion, for att ddrmed kunna utesluta hypotesen: >Jamforelsereferenser ar avgoran-
de for hur beldningen av arbetet ska se ut” Vi har valt att titta pa bade de inre och
de yttre faktorerna som skapar arbetstillfredsstéllelse, vilket har gjort att vi valde
att ta med Hertzbergs teori som gar in pa de yttre faktorerna. Har kan vi se att
faktorer som ansvar och mgjligheten till befordran skapar motivation och trivsel
och dven att ledarskap 1 kombination med goda mellanménskliga férhallanden ar
viktiga for trivseln.

I var studie har vi anvdnt oss utav en positivistisk syn pa vetenskapen, vilket
innebér att vi har utgétt ifran teorierna nér vi gjort frdgorna till enkdterna och
intervjuerna. Vi anser att detta sétt att undersoka problemet har varit det rétta da vi
har féatt bade validitet och reliabilitet 1 vara generaliseringar. Detta pastdende, att
vi har fatt validitet och reliabilitet i uppsatsen, beror pa att vi har sett gemensam-
ma faktorer pa bdde intervjuer och enkidter som vi har genomfort. Detta géller
frimst faktorerna; utmaning, resultat, omvéxling, ansvar och de mellanménskliga
forhallandena. Att vi har sett pd gemensamma faktorer gor att vi har kunnat dra de
slutsatser vi har gjort, dvs. att vi har kunnat generalisera och didrmed fé en relativt
god intern och extern validitet. Om vi inte hade erhallit denna validitet hade vi fatt
Overviga om detta dr réitt metod att anvinda. Vi hade kunnat anvénda oss utav den
hermeneutiska metoden istéllet, vilken har sin utgang i den humanistiska veten-
skapen dér tonvikten ligger pa holistisk och kvalitativ metod, dvs. tolka och forsta
(Wolming, 1998, s.81-103).

Vi hoppas att denna uppsats har gett dig som ldsare nya kunskaper inom dmnet

beloningssystem, motivation och arbetstillfredsstillelse och vickt intresse for
fortsatt ldsning inom forskningsomradet.
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6.1 Forslag pa vidare forskning

Under véra intervjuer med tjdnstemin inom den privata och offentliga sektorn
framkom det; att som chef far man séllan positiv feedback fran sina medarbetare.
Dérfor hade det varit intressant att i en framtida uppsats titta pa vad det dr som gor
att medarbetare ger sina chefer eller sina dverordnanden mestadels negativ feed-
back och hur detta i s& fall paverkar chefernas arbetsmotivation. Hur denna nega-
tiva kritik i sin tur paverkar cheferna, dér de kanske far svért att ge tillbaka kon-
struktiv kritik.

Forskning inom beldningssystem och dess koppling till sjukskrivningar hade
ocksa varit ett intressant fdltomrdde att undersdka. Finns det sammankoppling
mellan beloningssystem och sjukskrivningar? Finns det faktorer hdr, inom detta
faltomrade, som gor att ménniskor viljer att sjukskriva sig, da det exempelvis inte
finns anpassade beloningar utifran deras krav och behov inom en organisation?
Eller dr det tvdrtom att beloningar inte spelar nagon roll nér det giller sjukskriv-
ningar?

Under uppsatsens gang iakttog vi inte om det fanns nagra skillnader mellan min
och kvinnor ndr det géller beloningssystem. Att titta pd beloningssystem ur ett
genusperspektiv hade kunnat ge nya infallsvinklar och nya sitt att se pa de bada
konens skillnader. Finns det nigra skillnader i hur mén och kvinnor upplever
beloningssystem 1 offentlig respektive privat verksamhet nir det giller bade icke-
monetéra och monetdra beloningar? Eller &r skillnaderna forsumbara?
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8. Bilagor

Intervjufragor

Bakgrundsfragor

Kon

Alder Utbildning Antal ar 1 foretaget

Tema 1 — Motivation och arbetstillfredsstallelse

1.

10.

11.

12.

13.

14.

Vad fér dig att trivas med dina arbetsuppgifter? Hur utmanande &r dina ar-
betsuppgifter?

. Vad motiverar dig mest? Arbetsuppgiften, l6nen, andra faktorer.

Om du skulle fa en hogre 16n, hur skulle det forédndra din prestation pa ar-
betet?

Vad dr enligt dig ett meningsfullt arbete?

Hur viktigt dr berom, utvéirdering av genomforda arbetsuppgifter fran
medarbetare och ledning?

Har det ngn betydelse for hur mycket andra inom eller utanfoér organisa-
tionen med likvérdiga arbetsuppgifter tjdnar? I vilket sammanhang?

Hur tror du andra inom organisationen ser pa din arbetsuppgift? (status, at-
traktivt jobb, 16n, utbildning, ansvar)

Hur tycker du att foretaget fordelar forméner, semestertider, arbetstider
och befordran dver personalstyrkan? Ar det en réttvis fordelning?

. Hur viktigt &r den sociala faktorn for att du ska trivas pé arbetsplatsen?

Hur paverkas du utav dina medarbetares instéllning om sina arbetsuppgif-
ter?

Hur viktig dr arbetstryggheten for dig dvs. mojligheten att behélla jobbet?

Hur styrda tycker du att dina arbetsuppgifter 4r? Finns det reg-
ler/valmgjligheter for hur de skall genomf6ras?

Hur ser du pé ditt eget ledarskap och hur dr din syn pa en god ledare?

Finns det ndgon form av kompetensutveckling? Vidareutbildning?
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Tema 2 — Beldningssystem
15. Hur upplever du dagens beloningssystem?

16. Vilka monetdra och icke-monetira beloningssystem anvénds inom foreta-
get idag?

17. Vilka beloningssystem har man anvént tidigare inom foretaget? Nagon
skillnad?

18. Vilka forméner kdnner du &r viktigast?

19. Finns det ndgon férman eller beloning som du tycker skulle finnas i orga-
nisationen som inte finns idag?

20. Hur ser redovisningen ut for personalomséttning och dess orsaker?

21. Om personalomsittningen dr lag/hog, vad tror du det beror pa i sa fall?
Tema 3 — Halsa

22. Hur tycker du att arbetsmiljon &r idag?

23. Hur ser den hilsobefrdmjande arbetsmiljon ut pa foretaget?

24. Vad gor foretaget for att skapa en battre arbetsmiljo? Vad gor foretaget for
friskvardsinvesteringar?

25. Vad gor foretaget for satsningar i foretagshélsovard?

26. Vad gor foretaget for satsningar i rehabilitering vid
kort/ldngtidssjukskrivning?

27. Finns det nagon hilsopolicy, personalpolicy, arbetsmiljopolicy pé arbets-
platsen?

28. Hur ser redovisningen ut for sjukfranvaro och dess orsaker?
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Enkatfragor

Motivation, arbetstillfredsstallelse och halsa

Kon: O Man o Kvinna

Alder: O Yngre dn 30 ar o Mellan 30 och 50 ar 0 50 ar eller dldre

Civilstand: o Gift o Sambo
O Ensamstdende 0O ANNAt.........oooiiiiiiiiiiii

Inkomst: o Under 200 000 kr/ar o 200 000-300 000 kr/ar o Over 300 000 kr/ar

Utbildning: o Grundskola o Gymnasium 0 Universitet eller motsvarande

Nuvarande yrke och befattning:

Anstillda pa avdelningen: o 1-10 o 11-20 o21-30 o 31- personer
Arbetstid: o Heltid o Deltid OANNat. ..o
Boende: 0o Stad o Tatort 0 Landsbygd

Hur viktig dr 16nen for ditt val av yrke?

o0 Mycket viktigt 0O Ganska viktigt 0O Inte sédrskilt viktigt o Inte alls viktigt

”Jag jamfor min 16nenivd med andra som har samma yrkesroll som jag!”

olJa o Nej o Ibland

”Arbetsmiljon dr viktig for att jag ska trivas pa min arbetsplats!”

olJa 0 Nej o Vet inte/Osidker
Motivera garna VarfOr: .........ooooiii i e

”Formaner (exklusive 16n) ar viktigt for valet av jobb!”
olJa o Nej o Ibland
OM NEJ, VArTOr? oo e
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”Det finns dagar da jag har sjukskrivit mig for att jag kdnner att jag saknar moti-
vation!”

olJa o Nej

Om Ja, Var Or? . o

”Jag tror att manga sjukskriver sig fastén de inte &r sjuka!”

o Ja 0 Nej o Ibland

Vad ér viktigast for att du ska kénna arbetstillfredsstillelse? (gradera fran 1 till 8,
dér 1 ar viktigast och 8 dr minst viktigt)

a) Att se att mitt arbete ger resultat

b) Attjag racker till

c) Attjag far en bra 16n

d) Attjag trivs med mina kollegor

e) Attjag har kontroll 6ver min egen arbetssituation

f) Attjag far bestimma Over mina arbetstider

g) Attjag far andra formaner én 16n

h) Attjag utvecklas genom mitt arbete

e e
e e e e e e ]

”Vad andra tycker om mitt arbete ar viktigt for att jag ska trivas med mitt yrkes-
val!”
oJa 0 Nej O Vet inte

”Ledningens sitt att bemota mig dr viktigt for att jag ska kunna kédnna arbetstill-
fredsstéllelse!”

o0 Mycket viktigt o0 Ganska viktigt o Inte sérskilt viktigt o Inte alls viktigt

”Jag upplever att mina arbetsuppgifter ar vil anpassade efter min formaga!”
oJa 0 Nej

Tack for din medverkan!
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