LUNDS UNIVERSITET

Campus Helsingborg

How do you want to catch the carrot?
- En studie om synen pa motivation och beléningssystem

Fredrik von Arnold
Charlotta Bauer
Lina Hansson

Handledare: C-uppsats
Mikael Bergmasth Vt 2007
Stefan Gossling



Sammanfattning

Titel:

Niva:

Forfattare:

Handledare:

How do you want to catch the carrot? — en studie om synen pa
motivation och belongingssystem

Kandidatuppsats, Magisterprogrammet Service
Management, Lunds Universitet Campus Helsingborg

Fredrik von Arnold, Charlotta Bauer och Lina Hansson

Mikael Bergmasth och Stefan Gossling

Problemformuleringzl merparten av litteraturen for vart valda dmne diskuteras yttre beloningar

Syfte:

Metod:

Slutsatser:

Nyckelord:

i form av ekonomisk erséttning ingdende medan inre beldningar i form av
till exempel erkdnnande och Okat ansvar bara bendmns i forbifarten nér
det géller motivation av de anstdllda. Den uppsats vi tagit del av som
behandlar beloningssystem och motivationen menar att detta bor dndras
dé de i sin rapport fick fram att anstéllda virderar inre beloningar hogre
an yttre och ger det som forslag till vidare forskning. Vi kommer i den hir
uppsatsen att ytterligare undersoka detta fenomen och se ifall vi kan finna
nagra ytterligare eller nya samband som kan vara bidrag till framtida
forskning.

Vart syfte med denna uppsats &r att undersdka personalens syn pa
beloningssystem samt motivation. Vidare vill vi undersoka vilka delar i
beloningssystemet, det vill sdga de yttre respektive inre beloningar samt
individuella respektive kollektiva beloningar som har storst betydelse for
personalens motivation.

Vi har genomfort en fallstudie pa hotellkoncernen First Hotel och First
Hotel Jorgen Kock i Malmo. I var uppsats intervjuades fyra personer pa
olika positioner inom hotellkedjan. Vért empiriska material har vi sedan
stéllt mot teorier som behandlar motivation och beléningssystem.

Utifran denna slutsats kan vi se att beloningssystem som
motivationsfaktor anses som positivt. Synen pé inre motivationen
betraktas ha storst betydelse medan ekonomiska incitament inte dr av
nagon storre betydelse for motivationen. Detta stéller vi oss dock kritiska
till eftersom det kan anses som mindre respekterat att séiga att pengar ar
det enda som driver motivation. Vi fann dven en tvetydighet géllande
synen pd om beloningar bor ges kollektivt eller individuellt. Vi menar
oss kunna sdga att ett beloningssystem ar situationsbundet och for att né
ritt effekt maste anpassas efter givna forutséttningar.

Motivation, beldningssystem, inre och yttre beloningar,
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1. Inledning

I detta inledande avsnitt dr syftet att ge en introduktion till uppsatsen. Vi inleder uppsatsen
med att redogéra for bakgrunden till uppsatsens problemdiskussion. Problemdiskussionen
mynnar sedan ut i ett syfte och de frdgestdillningar som vi dmnar besvara. Avslutningsvis

kommer vi att beskriva uppsatsens nyckelbegrepp.

1.1 Bakgrund

I en virld som fordndras i ett allt snabbare tempo kdmpar foretag idag med en stidndig
forandringsprocess.' For att halla sig konkurrenskraftig giller det for foretag och dess ledning
att lyfta fram och organisera den minskliga potentialen som finns 1 foretaget. Gisela
Hagemann anser ddarmed att en motiverad och framatstrdvande personal som arbetar med att
uppfylla organisationens mél blir en avgorande faktor for ett foretags framgéng.” Motivation
handlar enligt Kaufmann och Kaufmann om drivkraft vilket &r en process som sitter igang,
upprétthéller, ger riktning och bestimmer intensiteten i ett beteende. Motivation skapas
genom delaktighet och dr drivkraften som gor arbetet inspirerande och gladjefyllt. Ett
motiverat beteende aktiverar och far oss att handla i en viss riktning samt upprétthaller ett
visst beteende mot de mal vi strdvar efter. Motivation dr ndgot som finns inom den enskilda
individen och ar saledes inget som kommer fran foretagets sida men det dr nagot som de kan
paverka genom olika motivationsatgirder, exempelvis belningssystem. > Motivationsfaktorer
ar egenskaper som i arbetslivet frimjar arbetstillfredsstillelsen. De viktigaste
motivationsfaktorerna dr personlig kontakt och att medarbetarna kdnner att de far medverka
vilket frimjar arbetstillfredsstillelsen. Det géller att Overtyga medarbetarna med olika

beldningar istillet for att tvinga dem till ett visst arbetssitt eller mal.*

Beloning menar Bo Jaghult dr en erséttning 1 monetédr form eller annan tillfredstillelse, som
ska ge en positiv aterkoppling eller uppmuntran. Beloningen ska ges beroende av ett resultat
eller pa en i forhand bestimd prestation. Prestationen kan utforas individuellt eller i grupp och

ska kunna utvirderas i efterhand.’

! Hageman. Gisela (1990;10) Konsten att motivera Malmé: Liber ekonomi

2 Hageman. (1990;3)

3 Kaufmann, Geir. Kaufmann, Astrid (2005) Psykologi i organisation och ledning. 2:a upplagan Lund:
Studentlitteratur

4 Hageman. (1990;13)

> Jaghult, Bo. (2005;14) Morétter en bok om Bonus, berém och andra beléningar Utvecklingsplan: Stockholm



Forfattarna Raoul Smitt med flera, menar att framgang for foretag idag, ar att skapa ett
vilfungerande beloningssystem. Ett framgéngsrikt beloningssystem &r utformat sé att de
anstillda pd ett tydligt sétt forstdr och uppskattar de mal de arbetar mot. Malen ska sittas
individuellt och kollektivt och utarbetas fran varje foretags unika situation.’ Att infora ett
beloningssystem ér strategiskt. For verksamheten ér ett rétt utformat beloningssystem av stor
betydelse for hur foretaget styrs mot sina mal och paverkar relationen mellan foretaget och
dess anstdllda. Avsikten med ett beloningssystem ar att det oavsett hur det dr utformat, ska
paverka och berora de som belonas. Foretagets syfte ér att genom beloning skapa motivation
hos de anstéllda att vilja utfora sina arbetsuppgifter battre. Déarigenom kan foretaget bli mer

konkurrenskraftigt.’

Ett beloningssystem kan vara utformat pé olika sitt, det kan vara uppbyggt pé yttre eller inre
beloningar och vara individuellt respektive kollektivt utformade, eller en kombination av
dessa for att passa ett foretags unika situation.® Vilka slags beléningar som prioriteras varierar
fran individ till individ.” For vissa virderas yttre beloningar hogst i form av ekonomisk
ersattning medan andra foredrar inre beloningar i form av exempelvis utmérkelser eller
berom. Det varierar dven i frdgan om man foredrar att bli belonade som ett team eller

individuellt.

1.2 Problemdiskussion

Viéra antaganden innan uppsatsen tog fart var att motivationen hos frontpersonalen var av stor
vikt for servicebemdtande och i slutindan kundtillfredstillelsen. Motiverad personal kan leda
till positiva individer. Positiva individer kan dstadkomma ett béttre arbete med bra kvalitet
och effektivitet som i sin tur leder till foretagets lonsamhet.'® Beldningssystem kan enligt
ovanstdende text vara ett viktigt strategiskt styrmedel. Utifrdn diskussionen ovan har vi valt
att titta pa personalens syn pa motivation och beléningssystem.

I merparten av litteraturen diskuteras yttre beloningar i form av ekonomisk ersittning

ingdende medan inre beloningar i form av till exempel erkdnnande och Okat ansvar bara

% Smitt Raoul, Wiberg Lars, Olwig Bengt, Riegnell, Sjostrand Mattias (2002:10-11) Beloningssystem — nyckeln
till framgdng Elanders Gotab: Stockholm

7 Smitt, Wiberg, Olwig, Riegnell, Sjostrand. (2002;76)

¥ Svensson Arne, Wilhelmsson Lars. (1991:144) Beloningssystem Berlings: Arlov

? Arvidsson Per. (2005:16) Styrning med beloningssystem en fallstudie om effekter av beloningssystem som
styrmedel Elanders Gotab: Stockholm

"% Jaghult. (2005;14)



bendmns i forbifarten nir det giller motivation av de anstillda."' Den uppsats vi tagit del av
som behandlar beloningssystem och motivationen menar att detta bor dndras da de i1 sin
rapport fick fram att anstéllda virderar inre beloningar hogre dn yttre och ger det som forslag
till vidare forskning.'> Vi kommer i den hér uppsatsen att ytterligare undersoka detta fenomen
och se ifall vi kan finna négra ytterligare eller nya samband som kan vara bidrag till framtida
forskning. Att bli belonad individuellt eller kollektivt dr d&ven det en balansgang. Individuella
beloningar kan kanske leda till suboptimering inom foretaget di alla de anstéllda vill fa en
beloning och kan leda till minskat samarbeta. Kollektiv beloning kan kanske leda till att det &r
ett fatal individer som presterar enligt malen och de som inte gor det blir belonade anda.
Vilket bidrar till beldningssystemets paradox. Motivation och beloningssystem é&r ett

komplext &mne och dérfor fann vi det intressant att forska vidare 1 detta.

1.3 Syfte

Vart syfte med denna uppsats dr att undersdka personalens syn pd beloningssystem samt
motivation. Vidare vill vi undersoka vilka delar i beloningssystemet, det vill sdga de yttre
respektive inre beloningar samt individuella respektive kollektiva beloningar som har storst

betydelse for personalens motivation.

1.4 Fragestallning
Uppsatsen avser att svara pa foljande fragestéllning
Hur dr personalens syn péa yttre respektive inre beloningar samt individuella respektive

kollektiva beloningar och vilka av dessa har storst betydelse for deras motivation?

1.5 Avgransningar

Uppsatsen avser att belysa beloningssystemets betydelse for personalens motivation i ett
serviceforetag. Vi har valt att avgransa oss till att behandla ett hotell, First Hotels Jorgen Kock
1 Malmoé. Undersokningen &r baserad péd fyra intervjuer varav tre dr med personal fran First
Hotel Jorgen Kock samt personalchefen fran First Hotels. Trots att vi 1 denna uppsats har valt
att vélja bort kundperspektivet har vi dnda valt intervjupersoner som interagerar med gaster

dagligen. Av denna anledning exkluderas ddrmed Ovrig personal sd som stiddare, vaktmaéstare,

' Arvidsson. (2005;22)

12 Millak, Jurek. Scheutz, Curt. (2006;77) Vikten av motivation pd arbetsplatsen — en studie om beloningssystem
i hotellbranchen Sodertorns hogskola



kokspersonal etcetera. Cheferna intervjuas for att dessa kan ha en annorlunda syn pé

beloningssystem och motivation men dven for att de arbetar med att eventuellt utforma och

besluta kring beloningssystem. Nackdelen med att endast intervjua fyra personer kan vara att

vi far en for snév bild utav branschens syn pa motivation och beléningssystem. Anledningen

till att vi valt bort kundperspektivet niar det giller deras syn pa hur motiverad personalen ar,

beror pa att det blir en for stor och tidskrdvande undersdkning for denna kandidatuppsats.

1.6 Definitioner

Vi har valt att forklara begrepp som stindigt aterkommer i denna uppsats for att pa ett klart

och tydligt sitt visa vad vi menar med dessa.

Motivation —

Beloning -

Beloningssystem -

Yttre beloningar -

Inre beloningar -

Kollektiva beloningar -

handlar om drivkraft och dr en process som sitter iging,
uppritthaller, ger riktning och bestimmer intensiteten i beteendet."”

"Beloning dr en rorlig ersdttning, positiv dterkoppling eller
uppmuntran - i pengar eller i annan tillfredstdllelse — som ges
beroende av ett resultat eller en specifik prestation, som bestdmts i
forvdg och kan registreras pd nagot sdtt i efterhand, och som en
individ eller en grupp ménniskor dstadkommit.”**

ska genom utformning av beloningar av olika slag motivera
anstillda att utfora sina uppgifter béttre, sa att foretaget stirks och
blir mer konkurrenskraftiga."

formedlas av ndgon annan och dr materiell av ekonomisk karaktir
) 1
t.ex. 16n och bonus. °

kommer inifrdn den enskilde individen i form av egen inre
tillfredstillelse. Inre beloning dr bara ndgot som individen sjilv kan
uppleva och skapas utan materiella atgérder fran nagon annan.
Exempel p4 inre beloning kan vara erkéinnande eller 6kat ansvar. '’

delas ut till en grupp och dess gemensamma prestation.'®

Individuella beloningar - beldningen ir baserad pa den enskilde individens prestation.'’

13 Kaufmann. Kaufmann. (2006;499)

 Jighult. (2005;14)

15 Smitt, Wiberg, Olwig, Riegnell, Sjostrand. (2002;76)

16 Arvidsson. (2005;22)
17 Arvidsson. (2005;23)

18 Arvidsson. (2005;25)
' Arvidsson. (2005;66)



2. Metod

Vi kommer i detta avsnitt att redovisa hur vi gatt till vdga ndr vi samlat in och bearbetat den
information som ligger till grund for uppsatsen. Vi kommer att anvinda oss av Kvales sju
stadier for att visa vilken vdg vi har valt for att nd vara mal, men vi kommer dven att anvinda

oss av andra metodiker for att forstirka innehdallet i metoden.

I denna uppsats har vi valt att géra en fallstudie om ett hotells anstélldas syn pa motivation
och beloningssystem. En fallstudie karaktédriseras av att fokusera pa en speciell plats
exempelvis en organisation eller arbetsplats.”® Dérfor valde vi att gora en kvalitativ studie.
Enligt Holme och Solvang ger en kvalitativ ansats mycket information och gér ner pa
djupet.”! Detta passar var undersdkning bra di vi undersoker ett komplext dmne vilket ar svért
att applicera pé en kvantitativ undersdkning. Vér undersokning grundar sig pé ord och inte pé
siffror, darfor passar den kvalitativa ansatsen bittre &n den kvantitativa. Enligt Patel och
Davidsson ska man anvidnda en kvalitativ metod ndr man sdker svar péd ett problem som
handlar om att tolka och forstd minniskors upplevelser.” Eftersom vi vill analysera
personalens syn pa motivation och beloningssystem blir den kvalitativa ansatsen det béista
alternativet Vi har i var undersokning for att forsdkra oss om god kvalitet valt att anvinda oss
utav Steinar Kvales sju steg. Vi kommer att redovisa dessa sju stadier steg for steg for att

klargdra hur vi har genomfort dessa.

For att kunna besvara vér fragestillning kommer vi att anvdnda oss av for oss relevanta
teorier. Teorierna behandlar motivation och beloningssystem pa ett satt som passar vél in i var
fragestdllning. Vi kommer dven att anvinda oss av elektroniska kéllor i form av hemsidor
men &dven artiklar vi hdmtat fin ELIN. Det har skrivits mycket om bide motivation och
beloningssystem darfor har vi forsokt vara sd selektiva som mojligt for att f& ett djupt
perspektiv. Vid anvdndandet av tryckta kéllor dr det av stor vikt att verifiera kdllorna genom
att undersoka vem eller vilka som &r upphovsmidn samt om materialet kan anses som

trovirdigt, ** detta har vi haft i dtanke under insamlandet av vért teoretiska material. Vart

20 Bryman, Alan. Bell, Emma. (2005;71). Foretagsekonomiska forskningsmetoder. Slovenien: Korotan
Ljubliana

21 Holme, Idar Magne. Solvang, Bernt Krohn. (1996;78). Forskningsmetodik om kvalitativa och kvantitativa
metoder. Lund: Studentlitteratur

22 Patel, Runa. Davidsson, Bo. (2007;14). Forskningsmetodikens grunder att planera, genoféra och rapportera

en undersdkning. Lund: Studentlitteratur
3 Bell, Judith. (1995;69) Introduktion till forskningsmetodik. Lund: Studentlitteratur



empiriska material bestar av fyra kvalitativa intervjuer. Alla fyra intervjuer ar genomforda
med personal frin First Hotel. Aven fast de har olika positioner ser vi alla som personal i
foretaget. Vi menar att detta &r intressant dd dessa kan tdnkas ha olika syn pd motivation och
beloningssystem. De personer vi genomfort intervjuer med ar personalchefen for koncernen i
Oslo samt hotelldirektor, receptionschef och receptionist pa First Hotel Jorgen Kock i Malmo.
Utifran detta anser vi att vi kan gora generaliseringar for personalen pa First Hotel Jorgen
Kock. Vi anser att dessa personer pa ett bra sétt kan dela med sig med sin syn pa motivation,
detta pd grund av att alla har insikten om vikten av att vara motiverad pd arbetsplatsen. Hotell
Jorgen Kock har tidigare haft ett beloningssystem detta gor att intervjupersonerna kan yttra
sig om dmnet pa ett meningsfullt sétt. Dessa faktorer samt goda referenser fran
personalchefen gjorde just de hér personerna till intressanta respondenter och hotell Jorgen

Kock till en bra undersékningsplats for var uppsats.

2.1 Tematisering

Forsta delen av undersokningen kallar Kvale for tematisering. I detta stycke redovisas
undersdkningens innehall och syfte.”* Virt intresse for detta dmne vicktes dé vi triffade First
Hotels personalchef 1 samband med arbetsmarknadsdagen pa Campus Helsingborg.
Personalchefens foredrag om motivation inspirerade oss till att vidare undersoka detta
fenomen. Nér dmnet for uppsatsen var bestimt kvarstod att faststilla ett syfte. Vi kom fram
till att syftet med wuppsatsen skulle vara att &skadliggdra personalens syn pa ett
beloningssystem och pé vilket sdtt det paverkar motivationen. Efter att syftet med uppsatsen
var faststéllt tog vi kontakt med personalchefen och forklarade upplégget for henne. dérefter
utformades forskningsfragor samt att vi i detta stadium borjade titta pa relevanta teorier kring

amnet.

2.2 Planering

Niésta steg 1 undersokningen bendmner Kvale planering. Har ska allt fran intervju, utskrift,
analys, verifiering och rapportering planeras. Genom den kontakt vi etablerade med
personalchefen fick vi tillgdng till relevanta intervjupersoner for dmnet. Vi bokade in en
telefonintervju med personalchefen och dérefter fick vi kontakt med hotelldirektoren pa First

Hotel Jorgen Kock 1 Malmo dir vi fick klartecken om ytterliggare tre intervjuer. Infor

# Kvale Steinar. (1997;95) Den kvalitativa forskningsintervjun Narayana Press: Danmark



intervjuerna framstillde vi en intervjuguide som behandlar grundliggande frigor om
motivation och beldningssystem utifrdn uppsatsens syfte. Att anvidnda sig av fragor som
lamnar ordet fritt och undvika anvdndandet av ledande fradgor dr av stor vikt dd detta ofta kan
himma intervjupersonerna.”” Dirfor utvecklade vi fragor till respektive befattning enligt
foregdende menings direktiv for att fa s arliga och uttommande svar som mojligt.
Intervjuguiden skickade vi via e-post till intervjupersonerna for att forbereda dem och fa deras
samtycke. Enligt Kvale ska man informera undersékningspersonerna om undersékningens
syfte och f4 deras samtycke till att intervjua dem.”® Med tanke pa konfidentialiteten har vi valt
att uteldmnat respondenternas namn och istéllet endast angett dem vid deras arbetstitlar. Vi
tycker att det ar vésentligt att ta upp arbetstitlarna for att synliggéra eventuella skillnader och
likheter i hierarkin och mellan personalen nir det géller deras syn pd motivation och

beldningssystem.

2.3 Intervju

Intervjuandet dr den delen av intervjusituationen som ar mest engagerande. Detta beror inte
bara pa den personliga kontakten utan dven pa de forviantningar och intryck som ges infér och
under en intervju’’ Var forsta intervju genomfordes Gver telefon med First Hotels
personalchef i Oslo. Trots att det inte var ndgon personlig kontakt vid intervjutillfallet kdndes
det hogst levande och engagerande. Detta tror vi berodde pa att vid intervjutillfillet anvinde
vi oss av en hogtalartelefon, vilket mojliggjorde att samtliga gruppmedlemmar kunde delta.
Dessutom hade vi alla tréffat personalchefen sen tidigare. Att vi alla redan hade ett intryck av
personalchefen gjorde att intervjun blev bekvim och avslappnad fran bada héll. Dock hade
intervjun precis som Jacobsen siger blivit mer levande om vi varit pa plats i Oslo.”® Att
diskutera motivation och egna prestationer kan vara ett kdnsligt &mne. Det &r ofta littare att
tala om kinsliga &mnen ansikte mot ansikte 4n i telefon.” Frey och Oishi skriver dven att det
ar lattare att ljuga i en telefonintervju.”® Aven de tre intervjuer vi genomfdrde pa hotell Jérgen

Kock priglades av ett djupt engagemang fran badas sida. Samtliga intervjupersoner upplever

2 Kvale. (1997;145)

% Kvale. (1997;107)

7 Kvale. (1997;117)

% Jacobsen, Dag Ingvar. (2005;161) Vad, hur varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra
samhdllsvetenskapliga dmnen. Lund: Studentlitteratur

* Tbid.

* Ibid.



vi har varit hjilpsamma och kunniga inom sitt omrdde. Detta gor dem till goda
intervjupersoner enligt Kvale.?!

For att en intervju ska bli lyckad krévs dven insats fran intervjuarens sida, intervjuaren bor
vara flexibel samt undvika ledande frdgor for att fa ett bra flyt i intervjun. Kvale trycker pa att
man blir en god intervjuare genom trining och erfarenhet.’> Trots att vi inte besitter denna
erfarenhet ansidg vi att intervjuerna gick bra. Under vara intervjuer fick vi forklara vad vi
menade med inre och yttre beloning, vi anser inte att detta gjorde frdgorna ledande utan
snarare att vi fick klarare svar fran intervjupersonerna. Under intervjuerna har vi haft i atanke
att personalen pé hotellet inte alltid &r objektiva. Med det vill vi séga att intervjupersonernas
svar inte alltid kan anses som en séker killa. Detta kommer vi att behandla mer 1 avsnittet om

kallkritik.

2.4 Utskrift

Efter genomforda intervjuer transkriberades dessa sd ordagrant som mdjligt, dock
uteldmnades svar som var irrelevanta for undersdkningen samt pauser, skratt eller andra
emotionella uttryck. Beroende pd vad man ska anvdnda intervjun till finns det olika
tillvigagéngssitt for transkribering. ** Utskriften av véra intervjuer valde vi att skriva direkt
efter intervjutillfillet for att intervjun fanns friskt i minnet och ddrmed underlittade vért
arbete. Vi anvénde oss av Mp3 spelare sa att vi pé ett enkelt sdtt kunde skicka ljudfilerna till
varandra. En nackdel med att enbart spela in ljud &r att man kan missa ansiktsuttryck,
kroppssprak och miner. En videoinspelning gor att man far en stérre mojlighet att tolka

materialet till skillnad fran en ljudinspelning.*

2.5 Analys

Kvales femte steg dr analys. Hir menar Kvale att det ar viktigt att halla ett analytiskt
forhallningssitt for att undvika irrelevant intervjumaterial i slutindan.”®> Vidare har vi dven
arbetat med vad Kvale beskriver som sjdlvkorrigering, detta innebér att intervjuaren

aterupprepar ett svar for att bekrifta inneborden av det.’® Genom att géra tolkningar av

1 Kvale. (1997; 135)
32 Kvale. (1997; 137)
3 Kvale. (1997;156)
3 Kvale. (1997;147)
35 Kvale. (1997;162)
30 Kvale. (1997; 171)
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intervjusvaren redan under intervju forenklar man analysarbetet.”” Som analysmetod har vi
valt att anvdnda oss av meningskoncentrering metoden. Vi har 1 denna uppsats gjort en
komparativ analys det vill sdga att vi har jamfort de anstédlldas generella syn pa motivation
och beldningssystem och ddrefter analyserat dem med hjélp av teorierna. Med komparativ

analys menas att man undersoker likheter och skillnader™

2.6 Verifiering

Reliabiliteten och validiteten ar relevanta for att en uppsats ska vara trovirdig.”” Reliabilitet
betyder att det man undersoker ar pélitligt eller tillforlitligt och validitet betyder att man méter
det som ska mitas. I kvalitativa studier dr det svart att méta reliabiliteten dé det frimst handlar
om tolkning och forstielse. ** I insamlingen av empirisktmaterial &r det avgérande for
validiteten om man skaffat ett tillrickligt bra material for att kunna tolka vad studien avser att
gbra.*! Vi menar att vér validitet kan anses vara god dé vi i utformandet av intervjuguiderna
utgatt frn relevanta teorier. Som tidigare ndmnts var vara intervjupersoner kunniga inom sitt
omrdde och svarade uttommande pa de frdgor som stdlldes. En del av verifiering dr
generalisering. Generalisering innebir att man drar allminna slutsatser.** Vi har med hjilp av
intervjuerna kopplat samman och gjort en helhetsbedomning av svaren. Sdledes har vi anvént

o . . . 43
oss av vad Kvale bendmner som analytisk generalisering.

2.7 Rapportering

Efter avhandlad analys har vi nu kommit fram till denna slutrapport. Vi hoppas detta blir en
lasvird rapport som kan komma till nytta och utveckla forskningen inom detta omréde.
Materialet ska kunna fungera som underlag for framstillning och utveckling av
beloningssystem. For att inte tappa fokus har vi under hela uppsatsen haft fokus péa
slutrapporten. Kvale poédngterar vikten av att stindigt ha slutrapporten i sikte under ett

forskningsarbete for att skapa en intressant rapport.**

37 Kvale. (1997;162)

38 Halvorsen, Knut. (1992;68) Samhdllsvetenskaplig metod Lund: Studentlitteratur
¥ Kvale. (1997;209)

40 patel. Davidsson. (2003;103)

1 Patel. Davidson. (2003;103)
2 Malmstrom, Sten. Gyorki, Irene. (1980;107) Bonniers Svenska ordbok. Finland: Albert Bonniers forlag
“ Kvale. (1997;210)

# Kvale. (1997;232)

11



2.8 Kallkritik

Enligt Jacobsen ska man redovisa limpligheten for det insamlade undersdknings materialet,
detta giller savil intervjuer som litterdra texter. Detta &r ldttare att gora gentemot teorier dn
mot intervjupersoner. Enligt Jacobsen maste empirin vara giltig och relevant samt tillforlitlig
och trovirdig.* Vi anser oss ha genom intervjuerna undersokt det vi avsag att undersoka.

I teoridelen har vi som sagt varit noga med att anvinda oss av verifierade kéllor, de teorier

som varit ifrdgasatta har vi tagit upp kritik mot det.

Det finns alltid en risk ndr man gor intervjuer att intervjupersonerna inte dr objektiva. Det kan
dels bero pd intervjupersonen svarar pé det sétt vi omedvetet vill att de ska géra men dven att
intervjupersonen kan svara pa fragor pd ett sddant sdtt som vi vill han skall svara. Detta
problem belyser Jacobsen genom att forklarar vilka invindningar det kan finnas mot
genomforandet av en undersokning. De som deltar i undersdkningar kan kénna sig tvingade
att svara mer positivt 4n vad de egentligen anser. Intervjupersonerna kan dven kidnna sig
angsliga dé foretagsledningen, trots att undersdkningen 4r anonym, kan ta del av svaren. *°

Detta har vi givetvis haft i tanke nir vi genomfort och analyserat vara intervjuer. Vi har
forsokt 1 den mén det gér att fa sa uttbmmande svar som mdjligt men &r medvetna om att
svaren ibland inte dr helt sanningsenliga. Vi anser att utfallet av studien blivit bra i det
avseendet att vi lyckats kombinera de valda teorierna med respondenternas svar pd vara

fragor.

* Jacobsen. (2006;21)
% Jacobsen. (2006;19)
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3. Teoretisk referensram

I detta avsnitt tinker vi anvinda de teorier om beloningssystem, motivation och relationer for
att belysa var fragestdllning om hur personalen syn pd motivationen och beléningssystem. De
teorier vi har valt att anvinda oss av och fordjupa oss i beskriver pd ett grundligt sdtt hur

motivation paverkas av bdde yttre och inre faktorer.

3.1 Motivationsteorier

Det finns olika sorters teorier som kan forklara motiverat beteende gillande arbetslivet. De
fyra teorier, behovsteorier, kognitiva teorier, sociala teorier och arbetskaraktéristiska teorier,
vi har valt att anvénda oss av dr vanliga i modern organisationspsykologi och kan pa ett bra
sitt visa hur motivation uppkommer. Inom varje teori finns det underteorier som avhandlar
sdrskilda sidor av varje teori. Teorierna dr inte avhéngiga varandra utan samspelar snarare for

att forklara komplexa situationer.

3.1.1 Behovsteorier
Behovsteorin behandlar motiverat beteende som ett resultat av primira behov. Ett sitt att

forklara varfor man blir motiverad dr att finna de primédra behov som forklarar varfor vi beter
oss pé ett visst sitt.*’ Vi har valt att anvinda oss av Maslows behovsteori da vi genom teorin

vill askédliggora de anstilldas syn pa motivation i relation till behovshierarkin.

3.1.2 Maslows behovsteori
Enligt Maslow delas de ménskliga behoven in 1 fem kategorier. Dessa fem kategorier delas in

1 tvd huvudtyper, bristmotiv och védxtmotiv. Behoven &r organiserade i en hierarki, en
behovshierarki. Behoven ér organiserade enligt rangordning. Behoven ldngst ner i den
rangordnade hierarkin &r bristmotiv, dessa behov maste forst tillfredstéllas innan de hogre

behoven i hierarkin kan uppfyllas.*®

Maslows fem huvudtyper av behov i rangordning:

1. Fysiologiska behov

7 Kaufmann. Kaufmann. (1996;52)
* Wilson, Fiona. (1999;18) Arbete organisation och ledning Malmé: Liber
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Dessa behov ir lagst ner i hierarkin. Detta dr de biologiska behov som ménniskor behdver for
att dverleva sisom mat, luft, vatten och nigonstans att bo.*’ I arbetslivet kan exempel pa
fysiologiska behov vara 16n. Dessa behov maste tillgodoses innan nédsta steg i1 hierarkin kan

nas.>’

2. Trygghetsbehov

Néir man har tillfredstillt de fysiologiska behoven &r nidsta steg att tillgodose
trygghetsbehoven. Med trygghetsbehov menar Maslow det som gor att en ménniska kénner
sig trygg.”' Denna trygghet skyddar mot fysisk och psykisk skada for ménniskan. I arbetslivet

kan det exempelvis vara tryggheten att man far behalla sitt arbete. >

3. Sociala behov

Denna kategori dr den hogsta inom bristmotiven. Nér bdde de fysiologiska behoven och
trygghetsbehoven ér uppfyllda kan man gd vidare och uppfylla de sociala behoven. Dessa
sociala behoven &r vénner, kollegor och andra sociala kontakter.”®> Att ha bra relationer med
de man arbetar med ingér 1 de sociala behoven. Dessa kontakter ger individen st6d samtidigt

som det den visar att man &r accepterad av en social grupp.54

4. Uppskattning

Uppskattning dr den forsta nivan av de tvd vixtmotiven och den fjirde behovsnivin. Nér man
kommit till denna behovsnivd har man uppfyllt alla priméra behov som ménniskan behover
for att leva. Viéxtnivaernas funktion &r inte att uppfylla en brist utan istéllet en mojlighet till
personligt utvecklande. I denna fjdrde behovskategori handlar det om att fa respekt for sig
sjilv, fa uppskattning av andra, vilja prestera samt nd framgang.” I arbetslivet &r denna
kategori central for motivationen. Man kan med smé& medel uppmuntra och motivera sin

personal mycket.”

5. Sjalvforverkligande

¥ Wilson. (1999;18)

%% K aufmann. Kaufmann. (1996;53)

o Maslow, H. Abraham. (1970;39) Motivation and personality. New York: Harper & Row, Publishers, Inc.
32 Kaufmann. Kaufmann. (1996;53-54)

53 Maslow. (1970:43)

>* Kaufmann. Kaufmann. (1996;54)

>3 Maslow. (1970;45)

%% K aufmann. Kaufmann. (1996;54)
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Denna behovskategori dr den sista och hdgsta i hierarkin. I denna kategori handlar det om att
utveckla sig sjdlv och sina egenskaper. De kapaciteter och formagor man har ska man forsoka
verkliggdra.”” I arbetslivet kan medarbetare bli starkt motiverade av att f chansen att utveckla

sina formagor.”®

3.1.3 Kritik mot Maslows behovshierarki
Den forskning som gjorts for att testa Maslows teori ger en oklar bild. Dels har det

framkommit att uppdelning mellan bristmotiv och vixtmotiv kan bekréftas. Kritik har riktats
mot teorin da till exempel studier av Porter visar att de som arbetar pa en hogre niva har storre
mojligheter att tillfredstilla de hogre vixtbehoven.” Medan de som arbetar lingre ner i
organisationen endast lyckas tillfredstilla bristmotiven. Forskning har visat att man kan rora
sig mellan olika behovsnivder utan att uppfylla stegen i en bestdmd ordning, detta resultat
stodjer inte Maslows teori.®” En teori som stodjer detta resonemang ar Alderfers ERG-teori
som utgdr ifrdn Maslows teori som sedan Alderfer dndrat och korrigerat. Teorin siger att man
kan ga frdn fem behovskategorier till tre istdllet. Dessa tre behovskategorier kallas
existensbehov, relationsbehov och utvecklingsbehov. Dessa dr dven de rangordnade i en
hierarki men tanken bakom teorin dr att man kan rora sig badde uppat och nerat i1 hierarkin,
vilket man enligt Maslow inte kan. Den stora skillnaden mellan de tvé teorierna &r att Alderfer

161

teori dr mer flexibel.”" Vi har valt att utgd frdn Maslows behovshierarki da detta dr en kind

och vil dokumenterad teori. ERG-teorin kompletterar Maslows teori pa ett bra sitt

3.2 Kognitiv motivationsteori
Behovsteorierna som vi precis avhandlat beskriver de underliggande behoven som driver oss
till att prestera. I den kognitiva teorin dr det istdllet tesen om att man presterar utifran

52 Till skillnad fran behovsteorierna visar de kognitiva

medvetna och rationella beslut.
motivationsteorierna ett annat perspektiv av motivation, vi ansag att det var viktigt att belysa

denna skillnad.

37 Maslow. (1970;46)
8 Kaufmann. Kaufmann. (1996;55)
59 Porter, L.W. (1961). 4 study of perceived need satisfction in bottom and middle management jobs. Journal of
applied psychology, 45, s. 1-10.
Kaufmann. Kaufmann. (1996;55-56)
6! K aufmann. Kaufmann. (1996;56)
62 K aufmann. Kaufmann. (1996;57)
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3.2.1 Forvantansteori
Forvintansteorin beskriver hur motivation fungerar i arbetslivet. Teorin menar pa att

méinniskor blir motiverade av att arbeta da de forvantar sig att uppnd nagot med sitt arbete.
Forvéantan att uppna nagot dr en medveten tanke om hur man genom sitt arbete kan uppné de
beloningar man Onskar. Dessa beloningar kan bdde vara materiella sdsom 16n, bonus och
andra materiella ting men de kan dven vara personlig tillfredstéllelse genom arbetet. Alla
handlingar ses som styrda av rationella och medvetna beslut i den kognitiva
motivationsteorin. I kognitiv motivationsteorin finns det tre olika forestidllningstyper:
subjektiva forvintningar som betyder att alla insatser som individen gor ska visa resultat.
Instrumentella  6verviganden som ifrdgasitter ifall prestationen ger resultat.
Valensvérderingar som visar hur individen paverkas av beléningens subjektiva virde.*

Nar en individ gor en stor prestation pa arbetsplatsen kan det bero pa att individen forvantar
sig att det dr vért anstringningen. Det dr en hog subjektiv forvéntning. En ladg subjektiv
forvantning dr nér individen inte tror att prestationen star i relation till insatsen, det leder till
att motivationen blir ligre. Motivationen blir inte lika stark ifall man lagger ner stor moda
som i slutindan inte leder till nigon beldning. Aven ifall individen tror att prestationen ger
resultat och att man blir belonad kan motivationen trots allt inte inférlivas da beldningen inte
har ndgon betydelse for individen. Motivationen fungerar endast ifall beloningen har en hog
positiv valens det vill séga stor betydelse for den belénade. Ifall en individ presterar négot
extra pd sin arbetsplats i utbyte mot en beloning ska denna beloning vara av vérde for
personen i frdga. Har beloningen inget véarde for individen har denne lag valens, vilket gor att

. . . 64
den inte dr motiverande.

3.2.3 Kognitiv utvarderingsteori — yttre eller inre motivation?
Teorin om inre och yttre motivation dr ett motivationssystem som skiljer mellan tva

motivations typer. Det dr de amerikanska forskarna E.L Deci och R.M Ryan som utvecklat
teorin om detta motivationssystem.® Yttre motivation 4r beléningar, bonus och formaner. For
att f4 dessa beloningar maste man utfora ett arbete. Inre motivation dr den motivationsenergi
som man far utav att utfora ett arbete. Det finns tvd grundldggande behov varfér man har

denna energi; behovet av kompetensupplevelse och behovet av sjéilvbestimmande.” Den inre

63 Kaufmann. Kaufmann. (1996;58)
6% Kaufmann. Kaufmann. (1996;58-59)

65 Deci, E.L., Ryan, R.M., (1985) Intrinsic motivation and self-determination in human behaviour. New York:
Plemmer

66 K aufmann. Kaufmann. (1996;61)
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motivation ar viktig da den kan framkalla gladje i utforandet av ett arbete samt utveckla en
individs kompetens. Forskarna Deci och Ryan sédger enligt Kaufmann och Kaufmann att allt
for stor fokus pé de yttre beloningarna kan ta bort glidjen av att utfora arbetet, alltsd den inre
motivationen. Teorin pédvisar att den inre motivationen dr béttre pa ett 1angsiktigt perspektiv
och dven bittre for individen. Motivationen gar av sig sjilv istillet for att behova sittas igang
av en beloning. Forskningsresultat analyserade av Deci et al, som analyserat 128 studier, visar
att ett for stort fokus pa yttre beloningar goér att den inre motivationen minskar for individen
att utfora sina arbetsuppgifter.’” Detta blir tydligt nir det finns en klar bindning mellan vad
som forvintas for att fi en beloning. Ménga av dessa studier som analyserats dr utforda pa
barn och studerande vilket gor att man kan ha svart att applicera resultaten pa en arbetsplats. I
Kaufmann och Kaufmann beskriver forfattarna en studie gjord av Bard Kuvaas som undersokt
inre och yttre motivation hos ett stort norskt foretag.®® I detta foretag hade man tva olika
bonussystem, dér det ena systemet var mdjligheten till bonus storre. Undersokning visar att
bonussystemet dr bra ur det yttre motivations perspektiv men inte for den inre motivationen.
Slutsatser utav studien dr att ekonomiska beloningar kan minska den inre motivationen, men
man kan dven styra beteende och fa kontroll genom de finansiella incitamenten. Kaufmann
och Kaufmann sdger att trots att det bedrivits mycket forskning om &mnet s& saknas det
mycket kunskap for att for att kunna dra en bra och balanserad slutsats om inre och yttre

motivation och dess betydelse for individen.”

3.3 Sociala motivationsteorier

Sociala motivationsteorier handlar om forhéllandet mellan medarbetare och hur det kan
paverkar motivationen bdde positivt och negativt. Réttvisa dr en av kéllorna som kan hirledas
till det beteende som leder till motivation.”’ Denna teori kommer att anvindas for att belysa

hur de sociala relationerna paverkar de anstdlldas syn pa motivation.

3.3.1 Teori om rattvisa
I rattviseteorin fokuserar man pa hur fordelningen &r réttvis. Det ska vara rittvist for de

anstillda gillande arbetsutbytet, 16n, semester, arbetstid och extraférméner etcetera. I denna

teori lagger man fokus pd proceduren som fordelningen bygger pa. Det dr vad proceduren

67 Deci, E.L., Ryan, R.M., Koestner, R(1999 s. 627-668 ). A metaanalytic review of experiments examining the
effects of reward on intrinsic motivation. Psychological Bulletin, 125,

68 Kuvaas, B. (2003). An empirical study of work motivation and organizational commitment in a pay-for-
oerformance context. Opublicerat manus, handelshoyskolen BI.

69 Kaufmann. Kaufmann. (1996;61-62)

70 K aufmann. Kaufmann. (1996;66)
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innehéller och hur den leder till en viss fordelning som studeras och om den &r rittvis.
Proceduren ska dven upplevas rittvis av de anstéllda. Det kallas procedurréttvisa.

Procedurrittvisa kan dven handla om vilken procedur ledningen har valt for att se och
utvdrdera en anstillds arbete. Den anstdllda kan tycke att proceduren dr ordttvis dd den inte
beaktar visa aspekter. Det kommer i slutindan leda till att den anstélldes motivation

minskar.’!

For att skapa procedurrittvisa kan man anvidnda sig av tvd faktorer. Den fOrsta &r
mellanmdnsklig behandling som innebér att chefen ska behandla den anstidllda med respekt.
Den andra faktorn att tdnka pa ar att forklara orsaken till beslut som involverar de anstéllda.
Det handlar om att for chefen att forklara vilka procedurer, riktlinjer och regler som ligger
bakom beslut som till exempel befordringar, formaner och hur de anstéillda utvérderas. Om
de beslutsmetoder som anvénds av cheferna anses mindre bra forknippas det med orittvisa

som i sin tur leder till att motivationen #iven hiir minskar.’

3.4 Arbetskaraktaristiska modeller

Egenskaper i arbetet kan bidra till bdde 6kad motivation och arbetsprestationer. En teori som
behandlar detta ir Herzbergs tvéifaktorsteori.”” Denna teori valdes ut for att den pa ett enkelt
satt beskriver de forutsdttningar som maste finnas for att motivation ska kunna uppsta.

Herzbergs tvéfaktorsteori dr dven enkel att géra en komparativ analys med.

3.4.1 Herzbergs tvafaktorteori

Teorin utvecklades genom att Fredrick Herzberg, i1 detta fall atergiven av Kaufmann &
Kaufmann, intervjuade hundratals anstdllda och bad dem att beskriva en situation i arbetet
som lett till trivsel och en situation som lett till det omvéinda.”* Efter att ha analyserat
intervjumaterialet kunde Herzberg dra slutsatsen att de faktorer som ledde till trivsel var helt
andra 4n de som bidrog till vantrivsel. Herzberg urskiljde tvd faktorer, motivationsfaktorer
och hygienfaktorer. Motivationsfaktorer leder till arbetstrivsel och hygienfaktorer leder till att

de tar bort negativa arbetsupplevelser.

" Kaufmann. Kaufmann. (1996;68)
72 Kaufmann. Kaufmann. (1996;69)
73 Kaufmann. Kaufmann. (1996;69)
™ Kaufmann. Kaufmann. (1996;69)
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Hygienfaktorer ar bade sociala och fysiska arbetsforhédllanden, 16ner, status och trygghet. Om
dessa faktorer finns och dr positiva for de anstéllda forsvinner vantrivseln. Hygienfaktorer
skapar aldrig trivsel utan de tar endast bort vantrivsel.”” Man kan hirleda denna faktor till den

undre delen i Maslows behovspyramid. °

Motivationsfaktorerna dr bundna till den hogre delen av Maslows behovspyramid som
behandlar sjélvforverkligande.”” Dessa faktorer kan till exempel vara ansvarstagande, karriéir-
och utvecklingsmt')jligheter.78 Om motivationsfaktorerna saknas leder det till att trivsel inte

infinner sig men inte for den skull till vantrivsel. ”

Genom Herzbergs teorier har ett arbetsmiljoprogram skapats som heter arbetsberikning. Mélet
med arbetsberikning dr att hygien- och motivationsfaktorer ska skapas och forbittras i
organisationer. Exempel pé arbetsberikning dr att ge anstillda mer ansvar och frihet, ge dem
mdjlighet till att avancera inom organisationen. Att dven ge de anstéllda mojlighet att slutfora
projekt fran borjan till slut. Den anstdllda ska fa tillgang till information om de andra

anstilldas arbete for att kunna se sitt eget arbete i ett storre perspektiv.™

3.5 Beloningsteori

Att utforma och anvénda sig av ett beloningssystem i en organisation syftar enligt Bo Jaghult
till att béttre ta tillvara pa de anstélldas kompetens och resurser sa att foretaget stirks och blir
mer konkurrenskraftigt. Beloningssystem dr till for att motivera till ett dnskvért beteende, {4
ménniskor att prestera mera, behédlla kompetent personal, skapa motivation samt styra mot
verksamhetens mal.*! Det ér viktigt att beldningssystemet ér i linje med den vision och strategi som
foretaget har, och dr uppbyggt utifran foretagets mal sé att utgivna beloningarna hjélper till att

uppnd malen.

For att ett foretag ska dra nytta av att anvédnda sig av sitt beloningssystem &dr det som ndmnt

viktigt att detta &r i linje med foretagets strategi och mal. Det finns en rad saker som ett

& Herzberg, Frederick. Mausner, Bernard. Snyderman, Barbara B. (1959;114) The motivation to work. 2:a
Upplagan. New York: John Wiley & sons

76 K aufmann. Kaufmann. (1996;70)

7 Kaufmann. Kaufmann. (1996;70)

8 Ahltorp, Birgitta. (2002;171) Med- och motarbetare: personalpsykologi for chefer. 1. upplagan Malmé: Liber
7 Herzberg et al. (1959;113)

80 K aufmann. Kaufmann. (1996;71)

81 Jighult. (2005;14-15)
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foretag bor tidnka péd vid utformandet av sitt beloningssystem. Per Arvidsson anser, att ett
beloningssystem bor gilla alla 1 en organisation, allt fran hogsta ledning till samtliga
medarbetare inom organisationen, men kan vara olika utformat inom olika avdelningar 1
organisationen. Detta for att det 4r den gemensamma prestationen inom organisationen som
gor det mojligt att nd de uppsatta malen. Avgorande for att ett beloningssystem ska fa ritt
effekt ar att de anstillda kan forstd och kan péverka de mél som finns. Genom sitt
beloningssystem ska ledningen kommunicera vad som é&r viktigt och vad de vill att de
anstillda ska uppnd och prioritera. ** Maloverensstimmelse kan nds genom beléningssystemet
da det finns en Overensstimmelse mellan vad de anstéllda vill uppnd med sitt arbete och de
mal foretaget har. Forstar de anstdllda vad som forvéntas och belonas dr det léttare for

foretaget att nd denna méaléverenskommelse, vilket i slutindan gynnar foretagets framgang.®

3.5.1 Inre och yttre beldning

For att kunna ta tillvara pé allas kompetens och fa fram det bédsta av ménniskor giller det att
satsa pa sin personal. Att investera pengar pa att motivera och engagera anstillda ir ofta en
lonsam verksamhet, tyvirr dr det allt for séllan som organisationer gor dessa satsningar i
manniskor. Detta kan bero pa att dessa investeringar ses som direkta kostnader och inte ger ett
kortsiktigt resultat.** Jighult menar att det finns tvd sorters belningar att motivera och
engagera anstillda med; inre och yttre beloningar. Inre beloning kommer inifrdn den enskilde
individen i form av egen inre tillfredstillelse genom till exempel handlingsfrihet, berém och
uppméirksamhet medan yttre beloning ar materiell och av ekonomisk karaktir. Nar man tanker
beloning ar det vanligast att man forknippar det med yttre beloning i form av t.ex. bonus,
provision, ritt till hilsovard samt resor. Det vill séga allt som kostar arbetsgivaren pengar.®
Att bygga upp ett beloningssystem for inre beloningar dr inte lika l4tt och uppenbart som att
gora det for yttre beloningar. Bo Jaghult anser och poédngterar dock vikten av att dessa bor
kompletteras med inre beloningar for att rétt effekt skall uppnas. Problemet som finns &r att
foretag idag dgnar for lite tid till just de inre beloningarna d& de upplevs som svara och mer
komplexa. Att ha en kombination av inre och yttre beloningar i beloningssystemet dr svarare
och kraver sd vil mer tid och arbete av foretagets ledning for att kunna genomforas. Detta kan

vara en anledning till att det 1 dagens foretag till stor del bara finns yttre beloningar da man

82 Arvidsson. (2005;24)

% Anthony, Robert N. Govindarajan, Vijay. (2003;93) Management control systems. Boston: McGraw Hill
8 Jaghult. (2005;166)

8 Jaghult. (2005;17)
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upplever tid och kraft som en bristvara.*® Vi kommer nedan g in djupare pa vad som ingar i

savil yttre som inre beldningar.

Yttre beloningar dr inriktat pa ekonomiska incitament. Det finns en rad olika 16sningar nir det
géller hur man kan bygga upp ett beloningssystem som mynnar ut i ekonomisk erséttning. Det

finns en rad varianter att arbeta med, Bo Jaghult sammanfattar dessa alternativ enligt féljande:

e Ersittning beroende pa hela foretagets resultat
e Ersittning beroende pa den egna avdelningens resultat
e Ersittning beroende pa en individs agerande, prestation eller resultat

e Eller olika kombinationer av ovanstiende varianter.®’

Det som ar viktigt for foretaget att tinka pa ar att de 1 forviag klargér vad som géller. Vilka
prestationer vill fOretaget belona sa att beloningssystemet stdmmer Overens med
verksamhetens Overgripande mal och strategi. Exempel pa yttre beloningar dr bonus, optioner

samt olika forméner som till exempel pension och friskvard.*®

Beloningssystem som utgér frdn inre faktorer kriver som tidigare ndmnts mer tid och
arbetskraft fran ledningens sida. For att hitta vad som paverkar tdnkbara inre beloningarna

maste man titta pa dels arbetet i sig men dven pa den enskilde individen det giller.*

Organisationer kan skapa forutsittningar for inre beloningar, de virden som vi upplever som
viktiga for var arbetstillfredsstillelse och motivation ligger till stor del i foretagsklimatet. Det
ar viktigt for inre tillfredstillelse att det finns en accepterande attityd pa foretaget dar de
anstéllda vagar testa nya utvecklingsmojligheter, kan gora sin rost hord och visa fortroende
for sina anstéllda sé att de kédnner sig delaktiga i beslut som ror dem. Foretaget bor vara lyhort
for vad olika anstéllda har for forvantningar, krav, behov samt framtidsplaner for att kdnna
just arbetstillfredsstillelse. Aven tillit och respekt mellan medarbetarna bor finnas som en vil

forankrad regel i organisationen.”

8 Jighult. (2005;75)

87 Jaghult. (2005;143)

58 Smitt. Wiberg, Olwig, Riegnell, Sjostrand. (2002; kap 1-3)
8 Jaghult. (2005;161)

%0 Jighult. (2005;179)
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Nar det géller den enskilde individen, &r intellektuellt kapital ndgot som pa senare ar inom
arbetslivet har diskuterats mer och mer. Betydelsen av det intellektuella kapitalet dr att man
forsoker ta tillvara pa och forddla den potential som finns hos de anstéllda. Idag underskattar
chefer runt om i organisationerna berdmmets styrka och betydelse. °' Andras agerande har
visat sig vara av stor betydelse for vér inre tillfredstillelse och motivation.”” Undersékningar
har visat pa att anstdllda vardesétter vikten av att andra uppskattar deras arbetsprestation,

betydelsen av att fi erkdnnande av medarbetare och vénner pd en regelbunden basis

framhalls.”

Det foretaget bor gora ér att lista olika tdnkbara motivationsfaktorer for att fi verksamheten
att fungera s effektivt som man Onskar. Det ska pipekas i sammanhanget att detta kan vara
olika svért beroende pa hur stor en organisation dr. Ett mindre foretag dédr narhet mellan
ledning och anstillda ar stor dr det ldttare att ta hdnsyn till olika individers 6nskningar och
behov. Detta till skillnad fran ett storre foretag med manga anstéllda dér det ar langt mellan
ledning och personalen pa golvet, da det involverar fler ménniskor och foretaget far i och med

detta svérare att tillgodose alla 6nskemal och fordndringar.”

Vi har tidigare i teoriavsnittet dven diskuterat yttre beloningars paverkan for motivation och
effektivitet. Jaghult anser att det 4r en kombination av dessa, inre och yttre beléningarna hade

varit det optimala for att hitta motivationskllor som sporrar de anstillda.”

3.5.2 Individuell och kollektiv beloning

For att anstdllda ska uppleva beloningar som motiverande och meningsfulla maste dessa
paverka och tilltala dennes behov. Vilka slags beléningar som prioriteras varierar frdn individ
till individ.”® Fér vissa virderas yttre beléningar hogst i form av ekonomisk ersittning medan
det for andra mer har med den inre tillfredstéllelsen att gora. Det varierar dven i frdgan om

man foredrar att bli belonade som ett team eller vill kimpa individuellt.

1 Jaghult. (2005;174)

%2 Jighult. (2005;172-173)
%3 Arvidsson. (2005;23)
4 Jighult. (2005;163)

% Jaghult. (2005:48)

%% Arvidsson. (2005;16)
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Alla har vi olika behov och motiveras av olika saker beroende pa var i livet och utveckling vi
befinner oss. Vissa lockas av pengar och resor medan det for andra mer handlar om att kdnna
trygghet eller f4 en chans till individuell utveckling.”” Detta resonemang kan man &ven koppla
till en studie av Enz och Simons som menar att yngre manniskor tenderar att foredra de mer
monetéra beloningarna medan dldre manniskor mer ser till inre beldningar som till exempel
trygghet. Gemensamt &r att den anstillda ska uppleva beloningarna som meningsfulla for att
péverka och motivera den anstillde pé ett eller annat sitt.”® Det finns olika méjligheter att
belona och erséttning kan ges till samtliga i organisationen, till vissa grupper men dven

individuellt. Det finns bade for och nackdelar med dessa alternativ.

Belonas man individuellt dr det storst chans att man fir sina egna behov tillfredstéllda och
beloningen #r baserad pa den enskilde individens prestation.”” Risken med individuell
beldning ir att det kan himma samarbete kollegor i mellan, vilket i slutindan inte &r lonsamt
for foretaget. En kollektiv beloning delas ut till en grupp och dess gemensamma prestation
och kan framja samarbetet och ansvarskdnslan mellan de anstéllda. Nackdelen &r att risken for
anstillda som aker snalskjuts pa sina medarbetare dkar samt att risken &r storre att beléningen

inte tillfredstiller alla anstilldas olika behov.'%

3.6 Summering av teoretisk referensram

Genom att anvdnda oss av teorier som berdr dels motivation och dels beléning kan vi utifran
detta forklara hur personalens syn pa beloningssystem och motivation samt vilka delar i
beloningssystemet, det vill sdga de yttre respektive inre beloningar samt individuella

respektive kollektiva beloningar som har storst betydelse for personalens motivation.

Genom att anvénda oss av Maslows behovshierarki vill vi dskddliggora de anstilldas syn pa
motivation, det vill sdga vilka underliggande behov som forklarar varfér de blir motiverade.
Vi vill vidare genom forvédntansteorin beskriva hur motivation fungerar i arbetslivet. Teorin
menar pa att manniskor blir motiverade av att arbeta da de forvéntar sig att uppna nagot med
sitt arbete. Olika ménniskor forvantar sig olika saker for att kdnna motivation och genom

kognitiv utvdrderings teori vill vi titta péd just olika sorters motivation, det vill sdga inre och

?7 Jaghult. (2005;24 ff)

%8 Enz, C, A & Simons, T. (1995;25) Motivating Hotel employees — beyond the Carrot and the Stick, Cornell
University

% Arvidsson. (2005;66)

100 A rvidsson. (2005;25)
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yttre motivation. Yttre motivation dr beldningar, bonus och forméner. For att fa dessa
beloningar maste man utfora ett arbete. Inre motivation &r den motivationsenergi som man far

utav att utfora ett arbete.

Forhallandet mellan medarbetare och hur det kan paverkar motivationen ar bade positivt och
negativt. Réttvisa 4r en av killorna som kan hérledas till det beteende som leder till
motivation. I rittviseteorin fokuserar man pa relationen mellan anstéllda och vad som upplevs
rittvist. Vi kommer i denna uppsats att anvdndas oss av rittviseteorin for att belysa hur de
sociala relationerna paverkar de anstdlldas syn pa motivation. En annan faktor som kan bidra
till motivation och 6kad arbetsprestation ér olika egenskaper 1 arbetet. En teori som behandlar
detta &r Herzbergs tvdfaktorsteori. Denna teori valdes ut for att den pé ett enkelt sétt beskriver

de forutsattningar som maste finnas for att motivation ska kunna uppstéd pa en arbetsplats.

Teorierna om beloning har i syfte att belysa vilka olika sorters beloningar som finns att tillga,
vilka fordelar samt nackdelar som finns med dem. Teorin kan vi sedan anvédnda for att
analysera de anstélldas syn pa de olika formerna av beloningar. Detta di vi har tittat pa dels
inre och yttre beloningar och dels individuella och kollektiva for att fa en uppfattning om vad

som dr att foredra.
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4. Empiri

I detta avsnitt tinker vi presentera resultatet av intervjuerna vi genomfort pa First Hotel
Jorgen Kock i Malmé och med First Hotels personalchef. Forst gér vi en kort presentation av
fallféretaget First Hotel och First Hotel Jorgen Kock. Vidare kommer lopande i texten

redogora for de skillnader och likheter vi fann genom intervjuerna.

4 1 First Hotel

Hotellkoncernen First Hotel dgs av ett norskt holding bolag, First Hotel AS, som har sitt
huvudkontor i Oslo. First Hotels verksamhet startades 1993 med sex hotell. 1997 vixte
koncernen fran 19 till 51 hotell. First Hotel har idag 52 hotell i Sverige, Norge och Danmark.
18 av dessa hotell drivs av franchisetagare. First Hotels ambition dr att expandera antalet

hotell.!*!

4.1.2 First Hotel Jorgen Kock
Byggnaden som First Hotel Jorgen Kock inrymmes byggdes pa 1960-talet ursprungligen for

Kockums varvens rikning och var frimst avsedd for deras projektanstéillda. Niar Kockums
verksamhet lades ner 1977 gjordes byggnaden om till hotell. Fram till 1997 huserade andra
hotellkedjor i byggnaden och sen tog First Hotels over. First Hotel Jorgen Kock &r beldget
centralt tvdhundra meter bakom Malmos centralstation. Hotellet har idag 105 rum och
genomgar for tillfdllet en totalrenovering. First Hotel Jorgen Kock har fatt sitt namn efter den

man som anses lagt grunden for Malmé stad.'%”

4.2 Intervjupersonerna

Var forsta intervjuperson var personalchefen for hela koncernen pa First Hotels 1 Sverige,
Norge och Danmark. Personalchefen har arbetat inom First Hotels sedan januari 2007 och ar
placerad pd huvudkontoret i Oslo. Hennes mal inom organisationen &r att strukturera upp
human resource avdelningen for att fa en genensam HR policy som ska gilla alla hotell inom

organisationen.

1 http://www.firsthotels.se 070501
12 http://www.firsthotels.se 070501
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Den andra intervjupersonen i var undersokning sitter ett steg under personalchefen i
koncernen och ar hotelldirektor for First Hotels Jorgen Kock i Malmd. Hotelldirektdren har
arbetat inom hotellbranschen i tolv ar varav nio ar inom First Hotels. Hennes kortsiktiga, for
verksamheten, personliga mal ar att uppné utsatt budget medan det mer ldngsiktiga personliga

maélet dr att arbeta kvar pa hotellet och gora det till ett av Malmos ledande hotell.

Vir tredje intervjuperson var receptionschefen pa First Hotel Jorgen Kock. Receptionschefen
har arbetat pd hotellet 1 totalt fem &r och som receptionschef sen i januari 2007.
Receptionschefen praktiserade dven pa hotellet under sin gymnasietid pa Hotell & Restaurang
programmet. Hennes personliga mal ar att sdlja s& minga rum som mojligt samt att fa

gésterna att dterkomma.

Var fjarde och sista intervjuperson ér receptionist pa First Hotels Jorgen Kock. Receptionisten
har arbetat pa First Hotels i ett &r och atta manader varav ett &r som receptionschef, men har
nu atergatt till tjansten som receptionist. Hans personliga mal &dr att hjilpa till att fortsitta

utveckla hotellet och vara till hjélp for sina arbetskollegor och slutligen fa ndjda géster.

4.3 Motivation

For personalchefen betyder motivation att vara i en position dir hon fér frihet att fatta egna
beslut och att kénna att hon kan gora stor skillnad genom att hjidlpa andra. Hennes
grundinstillning dr att tro pa ménniskor och drivkraften ar att se méanniskor utvecklas och
maximera deras potential. Skulle hon métas av motstdnd ser hon dven detta som motiverande

da hon anser att det dr en utmaning att dvertyga for sin sak.

Motivation for hotelldirektoren &r att ha meningsfulla arbetsuppgifter som ger henne virde
samt att ha hogt 1 tak och ddrmed kunna pdverka sin arbetsprestation. Hon poédngterar dven
vikten av att ha ett bra arbetsklimat och bra medarbetare. Drivkraften dr att mi bra
personligen vilket innebdr en bra balans mellan arbetsliv och privatliv. 1 likhet med
personalchefen motiveras hotelldirektoren av att se manniskor utvecklas, att ha personal som

trivs och mar bra.

Det som motiverar bade receptionschefen och receptionisten dr arbetsklimatet och att de

arbetar med medarbetare de trivs med som gor det roligt att gé till arbetet varje dag. Det som
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driver dem 4r att triaffa nya minniskor och fa ndjda géster. Receptionisten menar att: ”7rivs
man och dr motiverad sd gor man ett bittre arbete och det mérker gésterna i slutindan”.""
Han menar vidare att han dr motiverad att utfora sina arbetsuppgifter eftersom han ir serios 1
sitt yrke, ddremot funderar han pa att [dmna organisationen for andra arbeten. Detta for att han
vill arbeta som séljare och First Hotels kan da inte erbjuda honom négon tillrackligt intressant
anstéllning. Gemensamt for samtliga av vara intervjupersoner &r att de inte blir motiverade av

ekonomiska incitament.

4.4 Beloningssystem

Det enda gemensamma beldningssystemet som finns i1 organisationen pa First Hotels borjar péd
managementnivd och dr nagot man forhandlar om 1 samband med lonen vid
anstillningstillfillet. Personalchefen menar att det fram till idag har satsats véldigt lite pa
human resource avdelningen inom First Hotels. Hon hoppas pa en fordndring sa att dven
personal lingre ner i organisationen inkluderas i1 ett beloningssystem med gemensamma
riktlinjer vilket d& borde leda till en mer réttvis process. Personalchefen menar att det
definitivt finns beloningssystem dven pa ldgre nivéer inom organisationen men att det &r stor
variation pa hur de idag dr utformade och hur mycket pengar som ldggs ner. Hon anser att det
maste bli mer jamlikt och att det dr viktigt att med beldningar lyfta fram duktig personal. I
dagsldget far hotelldirektdrerna pa de specifika hotellen sjdlva bestimma hur mycket av deras
budget som bor gé till eventuella beloningssystem. Exempel pé beloningar som férekommer
ar biobiljetter och vinflaskor. Idag &ar det hdgsta ledningen som bestimmer hur det
gemensamma beloningssystemet ska se ut men personalchefen kimpar dven hir for att driva

detta till att omfatta dven personal ldngre ner i organisationen.

Till skillnad fran personalchefen anser hotelldirektdren pa Jorgen Kock inte att det finns nagot
beloningssystem for de anstéllda pd hennes hotell. Nér det géiller henne sjélv menar hon att
det finns nagon form av bonus om hon som hotelldirektdr uppnar vissa ekonomiska mal.
Detta dr dock inget som hon har fatt utdelning av eller som motiverar henne. Hon anser att
“det dr inte bonusen i sig som ska vara moroten utan att man dr engagerad i arbetet och sen

o ’» 104
far man bonus”.

103 Intervju med receptionist, First Hotels, 070419
'% Intervju med hotelldirektor, 070419
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Hotelldirektoren menar till skillnad fran personalchefen att inférandet av ett eventuellt
beloningssystem hade varit intressant till viss del men att det da ska utformas pa de specifika
hotellen och inte vara en gemensam bestdmmelse frdn human resource avdelningen. Skulle
hon sjdlv utforma ett beloningssystem skulle hon vilja belona servicegraden men ser stora
svarigheter med hur man skulle kunna mita denna. For hennes anstidllda menar hon att det bor
vara géisterna som ska bedéma och avgéra om en prestation ska belonas, d& hon tror att

personalen nog hade gjort ett bittre arbete och anstriangt sig mer.

Receptionschefen anser precis som hotelldirektoren att hotellet inte har nagot
beloningssystem. Tidigare har det funnits ett beloningssystem dir man fick en bonus pa I6nen
om man hade sélt ut alla rum pé hotellet, men det existerade bara i ett ar. Receptionistchefen
menar att det skulle vara bra att infora nagot liknande igen for att motivera de anstillda och ge
dem en extra kick att sélja ut alla rum. Hon tror inte att alla anstdllda dr motiverade till att
gora detta utan beldning. Aven receptionisten anser precis som hotelldirektdren och
receptionschefen att det inte finns nigot beloningssystem for de anstdllda pd hotellet. Han
menar att det ndrmsta ndgon beloning de anstéllda far ta del av ar de fester som
hotelldirektdren anordnar cirka tva gdnger om aret. Dock menar han att dessa fester hade
blivit av oberoende av personalens arbetsinsats. Receptionisten anser att det skulle fungera
med ett beloningssystem pa hotellet for att sporra personalen till det lilla extra men menar
samtidigt att den som &r seri0s 1 sitt yrke anstridnger sig utan ndgon beloning for arbetet. Om
det skulle utvecklas ett beloningssystem anser receptionisten att det hade varit bra om alla
anstillda hade fatt lamna in forslag pa vad de skulle uppskatta, men att det i nuldget kénns

som att det bestims hogt upp i organisationen.

4.4.1 Inre och yttre beloningar
Nar det giller personalchefens syn pé inre respektive yttre beloningar sa anser hon att bada

tva dr av intresse dd olika méinniskor motiveras av olika saker. "Man ska titta pd alla
hjdlpmedel for att personalen ska vara mer motiverad och arbeta hdrdare, men det mdste

. 105
givetvis  finnas en balans”.

Utvecklingsmgjligheterna inom First Hotels anser
personalchefen ar goda. Ledningen forsoker agera observant och lyfta fram och
uppmérksamma duktig personal i alla led inom organisationen for att hjidlpa och uppmuntra

dem till vidare utveckling.

"%Intervju med personalchefen First Hotels 070413
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Skulle det bli aktuellt med ett, efter gemensamma riktlinjer utformat, beloningssystem pa
hotellet anser hotelldirektoren att bade pengar och utmérkelser dr vidlkomna alternativ.

Eftersom det inte finns nagot sddant beloningssystem i1 dagslidget podngterar hon vikten av de
inre beldningarna och menar att den stora motivationen och beldningen &r att man trivs pa sin
arbetsplats. Hon menar att alla anstéllda élskar att arbeta och att det dirmed inte har varit
nodvindigt med ett beloningssystem. Hon menar att: “ndrheten till personalen pd Jorgen kock
gor att en klapp pd axeln ofta ricker som beloning, och att det dr viktigt att inte glomma bort
att ge det”."” Hotelldirektdren menar att de olika fester hon brukar ordna for sina anstillda

kan ses som en yttre beloning. Dessa fester ar inte kopplade till nagot resultat, hindelse eller

person utan géller lika for alla hennes anstillda.

Problematiken med att utforma ett generellt beloningssystem efter samma riktlinjer anser
hotelldirektdren dr att det dr svart att méta service och att det tar mycket tid som inte finns.
Det kan bli fel om hon som hotelldirektdr sjilv skulle bedoma de anstéllda, da hon tycker att
det finns en risk att det uppfattas som om hon favorisera nagon. Det skulle i sadana fall, som
hon ndmnt tidigare, vara gésten som gjorde en beddmning av den anstéillde, men dven hér
riskerar det att bli oréttvisor mot den del av personalen som inte tréffar s manga géster. Nar
det géller utvecklingsmojligheter menar hotelldirektoren att organisationen ar sé pass platt att
det inte finns andra mojligheter dn att fa andra arbetsuppgifter som kanske stimulerar den

personliga utvecklingen for den anstillde.

Receptionschefen anser att inre beloningar ar att foredra av de tva beloningsformerna. Det kan
vara nagot sa enkelt som en klapp pa axeln av en 6verordnad eller kollega som gor att man
gor det lilla extra. Tyvérr tror hon dock att merparten av de anstillda pd hotellet hade
foredragit en yttre beloning i form av pengar och menar att detta antagligen har mycket med
deras unga alder att gora. Receptionisten anser precis som receptionschefen att inre beloningar
1 form av utmarkelser skulle vara det allra bésta. Deras uppfattning om inre respektive yttre
beldningar dverensstimmer med hotelldirektdrens. Anledningen till att receptionisten menar
att inre beldningar, som till exempel utmérkelser, skulle vara att foredra &r for att de &r mer
motiverande for andra anstillda att vilja uppnd an yttre beloningar i form av ekonomisk
ersdttning. Som en yttre beloning menar receptionisten att friskvard skulle vara motiverande

for de anstéllda.

1% Intervju med hotelldirektor, 070419
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Gillande karridr- och utvecklingsmojligheter sa anser receptionisten att det finns chanser till
detta om man dr villig att flytta pa sig eftersom organisationen ar sd stor. Tyvérr menar han

dven att det finns en kénsla av "troghet” som samtidigt gor det svart att utvecklas.

4.4.2 Kollektiva & individuella beléningar

Nir det giller kollektiva och individuella beloningar finns det ingen riktig struktur i nuléget
menar personalchefen. Hotelldirektorerna pé de specifika hotellen far d&ven hir gora som de
tycker ar bést. Ibland dr det den enskilda prestationen som belonas och ibland dr det gruppens
prestation som belonas. Hotelldirektdren dr dven hon for bdda alternativen men anser att
fordelen med de individuella beloningarna dr att man kan belona en specifik person som har
gjort nadgot unikt. Annars tror hon pa det konceptet hotellet har idag dir alla far delta och

ndmner personalfesterna som ett exempel.

Receptionschefen ér inne pa samma linje som hotelldirektdren och &r positivt instélld till
individuella beloningar d4 hon menar att det skulle kénnas fel att belona alla nér det &r en
specifik person som har gjort en bra insats. Hon tror att individuell uppmérksamhet skulle
vara upplyftande for minga anstillda, vilket skulle kunna leda till att den belénade personen
skulle framstd som forebild for de anstéllda. Till skillnad frén receptionschefen och
hotelldirektdren anser receptionisten att ett vélfungerande beloningssystem ska bestd av
kollektiva beloningar, d& han menar att individuella beloningar kan leda till oréttvisor. Dessa
ordttvisor tror han kan uppsta da det ar svart att visa pd vem som har presterat vad, samt att
vissa anstdllda kanske har fatt battre forutséttningar for att klara arbetet &n de andra anstéllda 1

form av olika utbildningar.
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5. Analys

I detta avsnitt kommer vi att analysera empiri med utgdangspunkt fran vara teorier. Vi kommer
att analysera motivationsteorierna och beléningsteorierna mot alla fyra intervjuobjekten. 1
forsta delen analyseras den empirin som dr knuten till motivation och i den andra delen

analyseras det empiriska materialet som kan sammankopplas till beloning.

5.1 Motivation

Genom att analysera intervjumaterialet fann vi att personalchefens och hotelldirektérens
motivation priglas av eget ansvar och handlingsfrihet. Detta kan vi koppla till de tvd dvre
stegen 1 Maslows behovshierarki.'”” Att de natt de Gvre stegen i behovshierarkin menar vi kan
paverka deras sitt att se pa motivation. D& personalchefens och hotelldirektérens yrkesroll
frimjar mojligheten till personlig utveckling med ansvarstagande och frihet att fatta egna
beslut. Deras syn pa motivationsfaktorer kan vi dven koppla till Herzbergs tvafaktorsteori 1
vilken motivationsfaktorerna dr sammankopplade till Maslows hogre steg i hierarkin. Nér vi
jamfor denna syn pa motivation med hur receptionschefen och receptionisten, vilka befinner
sig ldngre ner 1 organisationen, ser pa motivation, kan vi konstatera att dessa snarare
virdesdtter Maslows trygghetsbehov och sociala behov. En trygg arbetsmiljo och goda
relationer till sina arbetskamrater dr faktorer som receptionschefen och receptionisten menar
gor dem motiverade. Darmed tycker vi oss kunna stirka Porters syn att de som arbetar pa en

108

hogre niva har storre mojligheter att tillfredstdlla de hogre véaxtbehoven.”~ Medan de som

arbetar ldngre ner i organisationen endast lyckas tillfredstélla bristmotiven.

Hotelldirektoren lyfte dven fram, forutom eget ansvar och handlingsfrihet, en trygg
arbetsmiljo och goda relationer till sina arbetskamrater som motivationshdjande faktorer.
Detta skulle innebéra att hotelldirektdren motiveras av dven lidgre nivaer i behovshierarkin.
Enligt Maslows teori &r detta inte mdjligt eftersom han menar att det inte gér att backa till ett

19 Enligt ERG-teorin ar det dock méjligt att pendla mellan de

lagre steg 1 behovshierarkin.
olika stegen i behovshierarkin. Att hotelldirektoren varit i organisationen i manga r menar
hon sjdlv ar anledningen till att hon virdesitter trygghet och goda relationer till sina

arbetskamrater 1 hogre grad &n tidigare. Detta till skillnad fran personalchefen som varit i

197 Maslow. (1970;45-46)
108 porter. (1961;1-10)
199 K aufmann. Kaufmann. (1996;55-56)
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organisationen i fem ménader och befinner sig i de 6vre stegen av behovshierarkin och menar
att motstdnd frén andra arbetskamrater snarare motiverar henne. Genom att hotelldirektorens
behov har fordndrats kan vi se hur motivationsfaktorer kan paverkas av yrkeslivserfarenhet.

Liangre yrkeslivserfarenhet kan innebéra att de 14gre behovsnivaerna éterigen blir aktuella.

Kognitiv utvarderingsteori skiljer mellan tva sorters motivation. Den yttre motivationen som
kommer frdn beldningar, bonus och formaner och den inre motivationen som kommer ifran
att utfora en tillfredstéllande arbetsuppgift. Samtliga intervjupersoner menar att de motiveras
av en personlig tillfredstéllelse. Receptionschefen och receptionisten motiveras av att triffa
manniskor dagligen samt att fi ndjda géster medan personalchefen och hotelldirektoren
motiveras av handlingsfrihet och att medverka till att arbetskamrater utvecklas. Ytterligare en
gemensam namnare ér att ingen av dem anser sig bli mer motiverade av bonus och formaner.
Utifrén att intervjupersonernas arbetsprestation inte behdver sittas igdng av yttre beloningar
som bonus och forméner, s &r var uppfattning, att de drivs av en inre motivation som
uppkommer av arbetsprestationen 1 sig, vilket utvdrderingsteorin menar &r bittre ur ett
langsiktigt perspektiv. For att inte forstéra den inre motivationen bor man da inte bygga upp

ett beloningssystem kring enbart yttre incitament dd det kan hdmma den inre motivationen.

Kognitiv forvintansteori beskriver hur motivation fungerar i arbetslivet. Méanniskor blir
motiverade till att arbeta did de forvintar sig kunna nd de beloningar som efterstrivas.
Motivationen Okar och blir starkare ifall beloningen stér i relation till insatsen samt berdr den
belonade.'"’ Receptionschefen och receptionisten anser sig som tidigare nimnts vara
motiverade av att utfora en tillfredstéllande arbetsuppgift 1 form av att triffa manniskor och fa
ndjda gister. Aven personalchefen och hotelldirektdren blev motiverade av en tillfredstillande
arbetsuppgift men i form av handlingsfrihet och att medverka till att utveckla sina anstéllda.
Vi kan dnnu en géng utifran detta se att ekonomiska incitament inte &r av storsta betydelse for
motivationen for personalen pa First Hotel Jorgen Kock och personalchefen, dé de istéllet for
ekonomiska incitament forvéntar sig ndjda géster och se medarbetare utvecklas som beloning
for sin arbetsinsats. Aven detta tyder pa att ett beloningssystem till fordel skulle vara

uppbyggt till storsta del av inre beloningar, d& det &r detta som &r av virde for alla

10 K aufmann. Kaufmann. (1996;58)
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intervjupersonerna och dkar deras motivation. Detta &r i linje med forvantansteori som menar

att en beldning maste vara av virde for och beréra dem som blir belénade.'!

Hotelldirektoren menar att de anstdllda pa hotellet &r motiverade och élskar sitt arbete. Vid
intervjuerna med de anstéllda anvéndes inte fullt s& starka ord men de hdvdade att de trivs
med sina sociala och fysiska arbetsforhallanden och kdnner trygghet pa arbetsplatsen. Utifran
Herzbergs tvafaktorsteori 4r det dessa forhallande som krivs for att motverka vantrivsel.''
For att nd trivsel menar Herzberg att tillvixtmotiven i Maslows behovshierarki dr
nddvindiga.'” Utifrén intervjupersonernas svar saknas dessa tillvixtmotiv pa hotellet.
Hotelldirektoren menar att First Hotel Jorgen Kock har en platt organisation med fa
utvecklingsmojligheter da det enbart finns tva chefspositioner pa hotellet, receptionschef och
hotelldirektdr. Da de anstéllda sdger sig trivas och vara motiverade pa sin arbetsplats borde
detta indikera pa att motivationsfaktorer finns pd arbetsplatsen. Detta menar vi motséger
teorin da motivationsfaktorer som ansvarstagande, karridr- och utvecklingsmdjligheter inte

existerar, vilket enligt Herzberg skulle innebdra att motivationen pa arbetsplatsen skulle

utebli.

5.2 Beloningssystem

Samtliga av vara intervjupersoner stiller sig positiva till ett beloningssystem. Enligt
personalchefen har First Hotels fram till idag satsat vildigt lite pa human resource
avdelningen, vilket medfort att de enskilda hotellen har egna procedurer géllande
beloningssystem. Personalchefen vill utveckla ett beloningssystem for hela organisationen
med gemensamma riktlinjer, d& hon anser att det ar viktigt att lyfta fram all personal i
foretaget oberoende av position. Arvidsson menar att detta dr att foredra dé alla inom en
organisation bor omfattas av beloningssystem eftersom det dr den gemensamma prestationen
som gor att organisationen nar sitt mal.''* Fordelen med ett beldningssystem som har
gemensamma riktlinjer menar personalchefen dr att det blir en mer réttvist och strategiska
process. Ett beloningssystem med gemensamma riktlinjer skulle enligt henne ge en béttre
uppfattning for de anstéllda om vilka prestationer som de forvintas uppné. Det dr ndgot som

foresprakas av rittviseteorin da detta kan 6ka motivationen eftersom de anstillda upplever

111
112

Kaufmann. Kaufmann. (1996;58)
Herzberg. (1959;114)
13 K aufmann. Kaufmann. (1996:70)
% Arvidsson. (2005;24)
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beloningssystemet som rittvist dd alla bedoms efter samma riktlinjer. Upplevs proceduren
bakom bel6ningssystem som rittvist av personalen 6kar motivationen. ' Utifrén detta kan vi
se en risk 1 dagens ldge géllande att de enskilda hotellen har olika utformade beloningssystem,
dd det av personalen kan upplevas som orittvist, vilket i sin tur kan leda till minskad

motivation.

Hotelldirektoren ddremot menar att de enskilda hotellen inom koncernen sjidlva bor utforma
sitt beloningssystem och att ett beloningssystem med gemensamma riktlinjer inte &r
nddvindigt 1 dagens ldge pa First Hotel, da personalen pa Jorgen Kock &r motiverade och trivs
pa sin arbetsplats. Nackdelen enligt Anthony och Govindarajan dr da att det &r svart att fa
mélkongruens inom hela organisationen.''® Samtidigt som hotelldirektoren séger att hon anser
att det &r bast om alla hotell utformar sitt eget beloningssystem sé tror hon att det skulle bli
svart att méta ett system som bygger pé servicegraden. Hon menar att det &r svart att bedoma
vem som ska fa beloning da det skulle kunna uppfattas som om hotelldirektdren favoriserar
vissa anstillda. Aterigen kan vi koppla rittviseteorin till resonemanget di de anstillda inom
hotellkoncernen skulle utvérderas olika genom olika beloningssystem vilket kan leda till
minskad motivation. Ur detta kan vi skonja att det vore till fordel bade for First Hotel 1 stort
och for First Hotel Jorgen Kock att anvinda sig av ett beloningssystem med gemensamma

riktlinjer for att frimja motivationen.

Receptionschefen och receptionistens syn pa beloningssystem dr dven den som ovan nimnt
positiv 1 stora drag. De uttrycker dock en onskan om att fa vara med och paverka
utformningen av ett eventuellt beloningssystem. Anthony och Govindarajan anser att personal
som dr med och kan paverka littare forstar foretagets mal och hur dessa ska nds. Detta skapar
méldverensstimmelse och kan i slutindan paverka foretagets framgang.''” Vidare poéngterar
Jaghult vikten av personalens medverkan i utformningen av ett beloningssystem for att ratt
effekt av ett sddant ska uppnds. Vi menar att man utifran detta kan foredra att involvera
personalen vid ett eventuellt utformande av ett beloningssystem. Da personalen skulle kunna

formedla vad som motiverar dem samt hur de virderar olika motivationsfaktorer.
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5.3 Inre och yttre beloningar

Utifrdn teorierna géllande inre respektive yttre beloningar fann vi att alla véra
intervjupersoner foredrar inre beldningar. Personalchefen och hotelldirektéren kénde att de
fick beloning genom utvecklingsmojligheter och handlingsfrihet samt se personalen
utvecklas. Receptionschefen och receptionisten kinde att de fick sin beloning 1 form av ett bra
arbetsklimat med goda relationer till arbetskamrater samt att se ndjda géster. Trots att
receptionschefen personligen anser att inre beloningar &r att foredra, tror hon &dnda att yttre
beldningar véger tyngre for de yngre anstdllda pd First Hotels Jorgen Kock. Detta bekriftas av
forfattarna Enz och Simons som menar att yngre ménniskor tenderar att féoredra monetdra
beléningar medan éldre manniskor foredrar inre beloningar som till exempel trygghet.''® Det
som kan vara svart dr att hitta en balans mellan dessa tva sitt att belona. Receptionschefen
anser att yttre beloningar inte far vara for stora da hon tror att beloningens verkan skulle g
forlorad. Detta styrks av den kognitiva utviarderingsteorin som siger att for stor fokus pa yttre

beldningar tar bort glidjen med att arbeta och motverkar den inre beléningen.'"’

Aven Personalchefen och hotelldirektdren menar att det ir nddvindigt med en kombination av
bade inre och yttre beloningar 1 ett beloningssystem, da anstillda motiveras av olika saker.
Detta gér i linje med vad Jaghult anser, dd han menar att ett kombinerat beloningssystem med
bade inre och yttre beloningar &r att foredra d& det ger den mest langsiktigt positiva

effekten.'®

Med bakgrund av detta menar vi att ett beloningssystem med fordel bor byggas
upp kring sévil inre som yttre beloningar for att tillgodose hela personalen. Att kombinera
dessa tvd beloningar kan vara komplext men dr nddvéndigt for att beloningssystemet ska fa

ritt verkan. Dock bor det vara storre fokus pé inre beloningar som vi tidigare ndmnt.

Foretag dgnar idag for lite tid at inre beloningar da de upplevs som svara och mer

12l Detta kan utifrin ovanstdende resonemang leda till ett problem di inre

komplexa.
beloningar virdesétts hogt av intervjupersonerna. Vi kan dock se att det finns forutsittningar
till inre beloning pd First Hotel Jorgen Kock genom bra relationer mellan de anstéllda pa
arbetsplatsen, uppskattning och berom. Hotelldirektéren menar att detta &r nigot de satsar

mycket pa eftersom det inte finns nagot uttalat beloningssystem. Detta aterspeglar sig hos
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savil receptionschefen som receptionisten som bada blir inspirerade av sin chef och ser henne
som en motivationsfaktor pa arbetet. Jaghult menar att detta &r viktigt eftersom chefer idag

122 Trots att First Hotel Jorgen Kock inte har nagot utarbetat

underskattat vad berém kan gora.
beloningssystem anar vi att hotellet har lyckats tillfredstélla personalens inre motivation tack

vare att de satsar pé inre beloning.

5.4 Kollektiva och individuella beloningar

Utifrén teorin med kollektiva och individuella beloningar gar meningarna isér om hur man bor
belonas mellan intervjupersonerna. Personalchefen anser att en kombination av bade
individuella och kollektiva beloningar dr det som bor forekomma. Hotelldirektéren dr dven
hon for bada alternativen men foredrar individuella dd man litt kan se vem som har utfort
insatsen. Receptionschefen &r inne pa samma linje som hotelldirektoren gillande fordelen
med individuella beloningar dd hon menar att det skulle kdnnas fel att belona alla nér det ar en
specifik person som har gjort en bra insats. Hon tror att individuell uppmérksamhet skulle
vara upplyftande for ménga anstéllda. Detta skulle enligt oss kunna leda till att den belonade
personen skulle framstd som forebild for de 6vriga anstéllda och sporra dem till att ytterligare

prestera. Utifran detta tror vi att en anstdlld i sig skulle kunna bli en motivationsfaktor.

Till skillnad fran receptionschefen anser receptionistens att det &r att foredra kollektiva
beldningar da han menar att individuella beloningar kan bli oréttvisa eftersom det &r svart att
visa vem som har presterat vad. Dessutom anser receptionisten att vissa anstdllda har battre
forutsittningar dn andra att géra en bra insats. Receptionisten anser dérfor att kollektiva
beloningar dirmed &r det bista och mest réttvisa alternativet. Detta stimmer inte verens med
Arvidsson syn pa kollektiva beloningar d& han anser att kollektiva beloningar kan innebéra en
nackdel, eftersom det da finns risk for anstillda aker snalskjuts pa sina medarbetare.' Vid
utformandet av ett kollektivt beloningssystem anser vi att det kan vara betydelsefullt att hélla
detta 1 atanke for att just undvika eventuellt missndje och osémja bland personalen vilket som

i sin tur kan paverka motivationen negativt.

122 Jighult. (2005;174)
123 Arvidsson. (2005;25)
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Det beslut som ligger bakom valet av individuella eller kollektiva beloningar &r vésentligt for
de anstilldas motivation.'”* Om de anstillda anser att individuella eller kollektiva belningar
ar ordttvisa anser vi att det kan leda till att anstilldas motivation kan minska. Utifran detta
menar vi att bade individuella och kollektiva beloningar kan anses som oréttvisa beroende pa
vem som ska blir belonad. Precis som diskussionen kring inre och yttre beloningar bor det
aven hir finnas utrymme for en kombination av dessa bada belonings sitt, for att tillgodose all
personal inom fOretaget. Detta for att beloningssystemet ska fa ritt inverkan pd de anstélldas

motivation.

124 K aufmann. Kaufmann. (1996;68)

37



6. Slutsats

Vi kommer i detta avsnitt att redogora for vdara slutsatser och utifran dem besvara var
fragestdillning. Slutligen kommer vi dven att ge konkreta forslag pda vad som kan vara tinkvdrt

vid skapandet av ett eventuellt beloningssystem.

Uppsatsen avser att svara pa foljande fragestéllningar:
Hur ér personalens syn pa yttre respektive inre beloningar samt individuella respektive

kollektiva beloningar och vilka av dessa har storst betydelse for deras motivation?

Vi har 1 vér studie kommit fram till att de intervjupersoner som har kommit hdégre upp 1
behovshierarkin ser handlingsfrihet och utvecklingsmoéjligheter som nagot som framjar deras
motivation. De som befinner sig l4gre ner i behovshierarkin ser faktorer som social trygghet,
god arbetsmiljo samt ndjda gister som motiverande. Vi tycker oss utifrdn detta kunna se att
personal pa olika nivaer inom fortaget ser motivation pa olika sétt da de har olika behov som
de tillfredstélls av. Vi anser dven att det kan finnas en koppling mellan att synen pa
motivation kan fordndras beroende pa yrkeslivserfarenhet. Efter att ha gjort karridr kan
strivan efter nya utmaningar avta och motivationen kan paverkas av trygghet utdver
handlingsfrihet och ansvar. Var slutsats géllande de anstdlldas syn pd motivation ar att
materiella beloningar inte dr av storsta betydelse for personalen pd First Hotel Jorgen Kock
samt personalchefen. D4 de anser sig vara mycket motiverade utan att fi ndgra ekonomiska
beloningar. Detta menar vi beror pad att deras arbetsuppgifter innehaller bland annat de

faktorer som motiverar dem sédsom trygghet och ansvarstagande.

Viéra intervjupersoner syn pa beloningssystem dr generellt sétt positiv och alla &r 6verens om
att det bor innefatta samtliga anstéillda. Det som till viss del skiljer dem &t dr deras syn pa hur
det bor vara utformat. Den fOrsta meningsskiljaktigheten giller om huruvida
beloningssystemet bor utformas pa central nivd med gemensamma riktlinjer eller om det ska
utformas separat av varje enskilt hotell. Vi anser, eftersom First Hotel dr en kedja, att det ar
viktigt att man kommunicerar samma budskap ut i1 hela organisationen. Vért forslag ar ddrmed
att utforma ett beloningssystem med gemensamma riktlinjer som sedan kan skriddarsys efter

varje enskilt hotells specifika behov.
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Nér det giller synen pa inre och yttre beloningar skiljer sig dven den at mellan
intervjupersonerna. Vissa av intervjupersonerna anser att en kombination av dessa tva
beldningar dr nddvindig for att tillgodose de behov som finns medan andra foresprékar ett av
alternativen som mest gynnsamt for motivationen. Den dvervigande synen dr dock att inre
beloningar &r att foredra och dr av storst betydelse for intervjupersonernas motivation. Trots
att den inre motivationen foredras av manga anser vi att det kan vara av vikt att forsoka hitta
en balans mellan dessa tva sdtt for att belona sin personal. Detta eftersom alla individer &r
olika med skilda behov och prioriteringar. Faktorer som dlder och yrkeslivserfarenhet kan ha
en tendens att paverka detta. Dock méaste det som vi dven tidigare nimnt passa med det
enskilda hotellets specifika behov, d& sammanséttningen av personal kan se olika ut.

Det kan emellertid vara svart att kontrollera ett beloningssystem som bygger péd inre
beloningar eftersom det medfor att foretaget maste vara mer lyhorda for vad de anstéllda

anser vara motiverande.

De anstilldas syn pa individuella och kollektiva beloningar dr inte Overensstimmande.
Intervjuobjekten ser fordelar respektive nackdelar med de bada alternativen. De kollektiva
kan dels frimja samarbete da alla jobbar mot samma gemensamma mal men dven det motsatta
om prestationerna de anstidllda emellan varierar. De individuella beloningarna kan bidra till att
den enskilde individen blir belonad for dennes prestation. Vi anser att problematiken gillande
individuella och kollektiva beloningar &r rittviseaspekten, d& intervjupersonerna anser att
bada beloningsalternativen kan uppfattas som oréttvisa. Eftersom det i detta fall dr en stor
variation pa vilket alternativ av individuella och kollektiva beloningar som motiverar
intervjupersonerna. Det dr svért att hitta ett gemensamt svar pé vilket alternativ som har storst
betydelse for de intervjuades motivation. Utifran detta menar vi att inget av alternativen i
renodlad form bor anses som mer fordelaktigt utan det géller att hitta en balans som ar

anpassad efter situationen.

Utifrdn denna slutsats kan vi se att beloningssystem som motivationsfaktor anses som
positivt. Synen pa inre motivationen betraktas ha storst betydelse medan ekonomiska
incitament inte dr av nagon storre betydelse for motivationen. Detta stéller vi oss dock kritiska
till eftersom det kan anses som mindre respekterat att séga att pengar ar det enda som driver
motivation. Vi fann dven en tvetydighet géllande synen pa om beloningar bor ges kollektivt
eller individuellt. Vi menar oss kunna séga att ett beloningssystem ér situationsbundet och for

att na ritt effekt maste anpassas efter givna forutséttningar.
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Vi anser att vi har uppfyllt vart syfte med att undersdka och besvara var fragestillning pa ett
tillfredstdllande sitt. Som forslag pa vidare forskning tycker vi att det skulle var intressant att
titta pa hur ett beloningssystem kommuniceras ut till organisationen. Detta eftersom vi under
var uppsats har stét pd kommunikationsproblem dé vissa inom organisationen anser att det

finns ett beloningssystem och andra inte.
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Bilaga 1.
Intervjumall

Position?
Vad betyder motivation for dig?
Var ér dina drivkrafter?

Vad ir dina maél i arbetslivet?

Vad kan hjilpa dig att komma dit?
P& vilket sétt tror du att motivationen péaverkar ditt dagliga arbete?

Hur blir du motiverad? Vad motiverar dig?

Varfor? Hur kommer det sig?

Beskriv First Hotels beloningssystem riktat mot personalen?

Hur dr det uppbyggt? Hur fungerar det i praktiken?

Vilken roll har beloningssystem 1 First Hotels organisation?

Uppf6ljning?
Av vilken anledning har First Hotels valt att anvidnda sig av beloningssystem?
Hur lédnge har beloningssystem funnits?
Vad fick First Hotels att utveckla beloningssystemet?
Hur arbetar First Hotels med att utveckla beloningssystemet ytterligare?

Hur tycker Ni att beloningssystemet uppfattas av personalen?
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Vilka prestationer dr inberdknande i beloningssystemet?

Hur stéller sig First Hotels till hdrda (monetira) respektive mjuka (icke monetéira) beloningar?

Vilka utvecklingsmdjligheter/ karridrutveckling finns det for First Hotels personal?
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