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Syfte: Syftet med denna kandidatuppsats dr att beskriva samt analysera hur svenska
multinationella foretag resonerar vid utformningen av incitamentssystem.

Metod: Med en abduktiv ansats genomfordes en kvalitativ fallstudie med semi-strukturerade
intervjuer, dir representanter fran foretagen Alfa Laval, AstraZeneca samt SCA medverkade.
Insamlad data tolkades och bearbetades sedan utifrdn Miles och Hubermans modell for
kvalitativ databearbetning och analys.

Teoretiska perspektiv: Agentteorin forklarar hur intressekonflikter uppstér i1 foretag samt hur
foretag med hjélp av olika former av kontrollmekanismer kan forena de anstdlldas intresse
med ledningens. Denna teori kan dérfor forklara behovet av incitamentssystem dér foretag
genom explicita kontrakt forsoker skapa incitament for de anstillda till att prestera i linje med
foretagens mal. Vidare har forvéntningsteorin (Adams, 1963), jamviktsteorin (Vroom, 1964),
malsdttningsteorin (Locke 1968) samt “’Self Determination Theory” (Deci & Ryan, 1985)
presenterats for att fa en teoretisk vidd inom omrédet motivation och incitament. Litteraturens
asikter kring hur foretag bést bor utforma incitamentssystem samt motivera sina anstillda gar
idag isér vilket gor att det inte finns ndgot universellt tankesitt kring en optimal utformning.

Empiri: Utformning av incitamentssystem &dr overlag svart och multinationella foretag star
infor ytterligare en utmaning dd de ska ta hénsyn till anstdllda i flera linder. Denna
komplexitet resulterade i att vi fann det intressant att underséka hur multinationella foretags
utformning samt resonemang kan se ut. De tre valda foretagen Alfa Laval, Astra Zeneca samt
SCA ir alla vidrldsledande multinationella industriforetag. Samtliga foretag dr grundade i
Sverige och &r idag operativa pa marknader s& som Nord- och Sydamerika, Asien samt
Europa.

Resultat: Resultaten i studien var a) Att samtliga fOretag valt att utforma sina
incitamentssystem pa liknande sétt; en grundprincip bestdende av fast 16n samt en rorlig
ersittning kopplad till den anstélldas prestation. Samtliga fOretag anvénder sig av en
gemensam princip for hela organisationen med lokala anpassningar. b) Dessa erséttningar
bestod vidare av monetira beloningar, med undantag for Alfa Laval som &dven valt att
inkorporera en icke monetdr dimension. ¢) Foretagens primira syfte med incitamentssystem
ar att fa anstéllda att prestera, snarare dn att motivera. Motivation syftar foretagen till att
hantera med hjilp av andra verktyg.
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Purpose: The purpose of this study is to examine and analyze how Swedish multinational
corporations’ reason when designing their incentive systems.

Methodology: The study was conducted through a qualitative case study with semi-structured
interviews carried out with representatives from the three companies Alfa Laval, AstraZeneca
as well as SCA. The collected data was interpreted and processed with the use of Miles and
Huberman’s framework for qualitative data analysis.

Theoretical perspectives: The agency theory explains how conflicts of interest arise in
companies due to hidden action, hidden information and the fact that principal and agent can
differ in objectives. The theory can explain how incentive systems can be used as control
mechanisms in order to create incentives for the employees to perform aligned with the
company’s objectives. In addition, the Expectancy theory (Adams, 1963), the Equity theory
(Vroom, 1964), the Goal setting theory (Locke, 1968) and the Self Determination Theory
(Deci & Ryan, 1985), have been used to create a wide theoretical framework regarding
motivation and rewards. The fact that there is no best practice present in literature of how to
design an incentive system and motivate employees is a result of diverse opinions among
researchers.

Empirical foundation: Designing a well-functioning incentive system is a difficult task
which reaches a greater magnitude for multinational corporations when trying to satisfy
employees in multiple countries. The identified complexity was the reason for examining
how multinational corporations execute their rewards and their underlying reasons why. The
chosen multinational manufacturing corporations Alfa Laval, AstraZeneca and SCA are all
founded in Sweden and operate at markets such as North & South America, Asia and Europe.

Conclusions: The results from our study were that a) All companies have designed their
incentive systems similarly; a core foundation consisting of a base salary and a volatile bonus
depending on the performance of the employee, where local adaptions occur. b) The incentive
systems consisted primarily of monetary rewards, apart from Alfa Laval who had
incorporated a non-monetary dimension as well. ¢) The primary purpose with the current
incentive systems was to encourage employees to performance rather than motivate them
intrinsically.
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BEGREPPSLISTA

Incitamentssystem: Ett styrmedel for att skapa incitament for de anstéllda att prestera i linje
med foretagets mal samt for att rekrytera, behélla och motivera personal. Vanligt dr att dessa
system bestar av olika former av incitamentsprogram sd som fast 16n, bonus, vinstdelning och
aktier. Begreppen incitamentssystem och beloningssystem kommer i detta arbete att anvindas

synonymt.

Styrmedel: En kontrollmekanism som syftar till att styra personalens beteende i linje med

foretagets mal.

Incitament: En anledning till att utféra en viss handling.

Prestationsbaserad erséttning: Ersittning kopplad till en individs eller organisations
prestation. Vanligt forekommande &r att prestation mits genom maluppfyllelse eller baseras

pa antalet sélda enheter.

Motivation: De faktorer hos individen som vicker, formar och riktar beteendet 1 en viss

riktning eller mal.

Inre motivation: Inre motivation &r viljan till att utféra en handling pa grund av

den tillfredstéllelse  utforandet av  aktiviteten 1  sig  medfor.

Yttre motivation: Yttre motivation relateras till utférandet av en aktivitet pa

grund av den externa konsekvens utférandet av aktiviten medfor.

Multinationellt foretag: Internationell koncern med verksambhet i flera lander.



1. INLEDNING

I detta inledande kapitel definieras bakgrunden till det valda uppsatsimnet samt studiens
syfte och fragestdillningar. Ddrefter redogors for de avgrdnsningar som har gjorts samt

uppsatsens tilltankta malgrupp. Avslutningsvis presenteras uppsatsens disposition.

1.1 Introduktion till imnet

“It is not about the money” skriver chefen for McKinsey London i tidningen McKinsey
Quartely (Dewthurst, Guthridge & Mohr, 2009). Hans uttalande grundar sig pa resultatet av
en global enkdtundersokning foretaget genomfort som pdvisat att anvindandet av icke
monetdra medel i ménga avseenden &r ett mer effektivt sétt att belona en anstdllda jamfort
med monetdra. Uppskattning frén sin narmsta chef, feedback samt mdjligheten till ansvar och
ledning av storre projekt har i studien visats vérderas lika hogt, om inte hogre, dn de
vanligaste finansiella incitamenten bonus, 16neforhdjning och personaloptioner for att hoja

motivation (Dewthurst, Guthridge & Mohr, 2009).

Idag tillimpar manga foretag incitamentssystem baserade pad monetdra beloningar da det anses
det vara ett effektivt sétt att uppmuntra samt styra anstéllda i 6nskvérd riktning (Prendergast,
1999). Samtidigt menar allt fler forskare pd att monetdra beloningar istéllet kan verka
motivationshdmmande och att det ddrmed &r av storsta vikt att foretag anvidnder sig av andra
former av beloningar (Pink, 2010; Deci & Ryan, 2000; Boethius & Ehdin, 1993). Detta visar
pa att det idag finns en rad divergerande asikter kring beloningssystem, vilket har resulterat i
att det inte finns ndgon “best practise” for hur foretag bast bor utforma sina incitamentssystem

for att optimera de anstdlldas prestation.



1.2 Problembakgrund

Att foretags grinser expanderar och idag stricker sig dver manga olika ldnder innebér att
kontroll, 4gande och auktoritet &r utspritt i olika lander. Merchant och Van Der Stede (2007)
menar att detta innebér stora utmaningar for multinationella foretag vid inforandet av ett
gemensamt incitamentssystem. Detta d& utformningen av statliga organ, banksystem samt
marknadsstrukturer kan komma att skilja sig &t (Merchant och Van Der Stede, 2007:730-731).
Vidare anser forfattarna att kulturella aspekter sa som véarderingar, forvéntningar och normer
paverkar vad olika individer drivs av samt motiveras av. Nagot som gor att kulturella
skillnader &r en stor utmaning vid inférandet av ett incitamentssystem (Merchant och Van Der
Stede, 2007:728-731). Detta dr dven ndgot som den nederldndska forskaren Geert Hofstede
understryker. Mellan dren 1967-1973 genomforde Hofstede en omfattande enkdtundersdkning
som syftade till att studera hur anstilldas vérderingar skiljde sig at mellan olika kontor i det
multinationella foretaget IBM (Hofstede & Hofstede, 2005). I denna undersdkning kunde han
pavisa att individer fran olika kulturer har olika syn pa beldningar, ndgot han menar paverkar
vad de anstéllda motiveras av och vad som far dem att prestera pd arbetsplatsen (Hofstede &
Hofstede, 2005). Flera studier understryker dérfor att det dr av storsta vikt att multinationella
foretag anpassar sina beloningssystem till olika ldnders nationella forutséttningar (Erez, 2000;
Latham & Pinder, 2005; Huo & Steers, 1993; Hofstede et. al. 1990; Merchant och Van Der

Stede, 2007).

Den komplexitet som verkar foreligga vid utformandet av incitamentssystem véckte intresse
for att fordjupa oss inom detta omrade. Véar ambition var dirfor att genom en kvalitativ
fallstudie pd de tre svenska multinationella foretagen Alfa Laval, AstraZeneca samt Svenska

Cellulosa Aktiebolaget (SCA) fa en djupare forstaelse for hur svenska multinationella foretag
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resonerar kring utformningen av incitamentssystem, da det inte finns ett universellt

angreppssétt for hur foretagen bést bor ga till viga.

1.3 Syfte & Fragestillning
Syftet med denna kandidatuppsats dr att beskriva samt analysera hur de svenska
multinationella foretagen Alfa Laval, AstraZeneca samt SCA resonerat vid utformningen av

sina incitamentssystem.

Vi dmnar dérfor besvara foljande fragestéllningar:
1. Hur har de valda foretagen utformat sina incitamentssystem?
2. Vilka dr de bakomliggande resonemangen till denna utformning?

3. Vilken roll har motivation spelat vid denna utformning?

1.4 Avgriansningar

Vi har i denna uppsats valt att avgrdnsa vért analysunderlag till att gélla svenska
multinationella industriforetag. Att foretagen dr svenska anser vi kan underlitta mojligheten
till att komma i kontakt med 1dmplig person i ledande befattning som kan delge information
av hog kvalitet och trovérdighet. Vi har dven valt att avgrdnsa denna studie till tre foretag.
Anledningen till detta dr att vi &mnar genomfora en djupgéende analys av resonemangen,
snarare dn att mojliggdra en generalisering. Det bor dven observeras att vi valt att analysera

problematiken ur ett foretagsperspektiv.

1.5 Malgrupp
Denna uppsats riktar sig framst till andra svenska multinationella foretag samt deras ansvariga

for utformningen av incitamentssystem, dé vi dnskar kunna bidra med 6kad kunskap samt nya



aspekter inom omréadet. Vi hoppas dven att andra ska komma att finna denna studie intressant;

sa som ldrare, studenter samt andra intressenter.

1.6 Disposition

Teori

Empiri

Analys

Slutsats & avslutande
diskussion
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2. METOD

[ detta kapitel dmnar vi redogora for kandidatuppsatsens ansats- och metodval. Kapitlet
inleds med att presentera vdrt val av angreppssdtt. Ddrefter kommer vi mer i detalj redogora
for hur vi har gdtt tillviga samt reflektera over studiens validitet och reliabilitet. Kapitlet
syftar dven till att ge ldsaren en forstdelse for de avgrinsningar som gjorts samt hur de kan

ha paverkat resultatets kvalitet.

2.1 Val av ansats

Inom foretagsekonomisk forskning dr de vanligaste formerna av ansatser induktiv- och
deduktiv ansats, vilka bdda syftar till att forklara forhdllandet mellan teori och praktik
(Bryman & Bell, 2005:23). Den vanligaste ansatsen vid en kvalitativ studie dr en induktiv
ansats och innebér att forskaren samlar in empiri som denne utgar ifrdn vid formulering av ny
teori (Bryman & Bell, 2005:25). Motsatsen till detta &r en deduktiv ansats dér forskaren
skapar hypoteser utifran en redan etablerad teori som sedan provas empiriskt (Bryman & Bell,
2005:23). D& vi i denna uppsats dmnar skapa en djupare forstéelse for de fOretagens
bakomliggande resonemang kring utformningen av beloningssystem valdes en abduktiv
ansats. Denna ansats tillater oss att vixla mellan teori och empiri, vilket mojliggor att kunskap
och nya infallsvinklar kan vdxa fram under processens ging (Alvesson & Skoldberg,

1994:42).

2.2 Val av forskningsdesign
Forskningsdesignen utgor ett ramverk for insamling samt analysering av data och speglar de
aspekter vi kommer prioritera i var undersdkning (Bryman & Bell, 2005:47). Vi har i denna

uppsats valt att genomfora en fallstudie med ett kvalitativt angreppssétt. Yin (2003) beskriver
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fallstudier som en empirisk studie som undersoker ett samtida fenomen i en verklig kontext
dér granserna mellan fenomen och kontext inte dr klara och tydliga. En kvalitativ fallstudie
valdes for att mojliggora en mer djupgdende undersokning av foretagens resonemang samt for

att forstd inneborden av dessa.

Vi dr medvetna om att en av de frimsta nackdelarna med att anvénda sig av en kvalitativ
fallstudie ar att det inte finns ndgon tydlig struktur for hur man bor gé tillvdga, vilket kan
resultera 1 att man kan ifrdgasitta huruvida forskare har gatt tillviga pa ett lampligt sétt (Yin,
2003:10). Detta kan gora det svart att replikera samt generalisera resultatet dd urvalet ofta ar
begrinsat (Bryman & Bell, 2005:319-320). Vidare kan detta resultera i att det uppstar
bristande transparens i metod och slutsats (Bryman & Bell, 2005:320). En kvalitativ studie
kan dven komma att paverkas av forfattarnas subjektiva asikter (Bryman & Bell, 2005:320-
321). Dé vér avsikt var att f4 en kontextuell forstielse samt erhalla fyllig och djupgdende data
for att kunna besvara véra fragestéllningar ansdg vi dock att en kvalitativ fallstudie var den
bista typen av forskningsdesign trots denna kritik (Bryman & Bell, 2005:323). D4 vi d&mnar
exemplifiera, snarare dn generalisera, svenska multinationella fOretags bakomliggande
resonemang ansag vi vidare att tre foretag skulle ge tillracklig information och relevant data
for denna studie. Det dr dven fordelaktigt att anvinda sig av fler @n ett foretag i en fallstudie

dé de resultat som erhélls anses vara mer 6vertygande och trovirdiga (Yin, 2003: 46).

2.3 Tillvigagingssiitt

Till en borjan dmnade vi i denna uppsats undersoka, samt ge rekommendationer for, vilka
incitament Alfa Laval borde tillimpa for att fa sina anstéllda att utféra en ny rutin, detta da vi
fick en forfragan om att hjidlpa dem med detta. Detta dmnade vi genomfora med ett

kvantitativt tillvigagangssatt med hjédlp av en enkétundersdkning for att underséka vad som
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motiverar foretagets anstéllda vérlden over. Vid utformningen av enkdten uppkom dock
svérigheter med att formulera frdgor som skulle ge oss tillrickligt djupgdende svar for att

kunna ge relevanta rekommendationer.

Efter en intervju med Alfa Lavals HR Business Partner, som syftade till att ge oss en bild av
problemet, kom vi dock underfund med att detta var en alltfér komplex problematik for oss att
hantera under den begrinsade tid vi hade till forfogande. Dock kom det under intervjun upp
andra intressanta aspekter som fick oss att fundera dver hur multinationella foretag hanterar
den rddande komplexiteten vid utformningen av ett gemensamt incitamentssystem. Vi vinde
oss darfor till litteraturen for att se hur den foresprikar att foretag bor hantera detta. Vidare
fann vi 1 litteraturen att det inte finns nadgon universal 16sning for hur multinationella foretag
bist bor ga tillvaga. Vi fordjupade oss dérfor vidare kring hur Alfa Laval har valt att utforma
sitt beloningssystem samt resonemangen bakom detta. Vi bestimde oss sedan for att studera
om liknande resonemang forekommer hos andra svenska multinationella industriféretag. For
att forstd vikten av foretagens resonemang vinde vi oss sedan tillbaka till litteraturen.
Tillvagagingsittet 1 var uppsats kom darfor att skifta till en kvalitativ fallstudie i syfte att

undersoka foretags bakomliggande resonemang kring beldningssystemets utformning.

Baserat pa vart nya syfte kontaktades i nésta steg respektive foretags “Global Compensation
& Benefit Manager” via telefon. Att vi ringde upp de utvalda potentiella informanterna
gjordes med flera syften i atanke. For det forsta ville vi forsdkra oss om att de identifierade
potentiella informanterna var rétt personer att besvara vara frdgor och ddrmed skulle vara
givande informanter. For det andra ville vi informera om var studie och stélla en forfragan om
personen hade tid och mdjlighet att stélla upp pé en telefonintervju. Efter de initiala samtalen

sammanstélldes intervjumallar baserade pa vara frigestillningar, se bilaga 1. Denna
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intervjumall skickades sedan ut i god tid innan intervjuerna dgde rum, i syfte att
informanterna skulle vara forbereda och kunna ge oss uttdommande svar. Denna del av
processen visade sig vara mycket viktig da vi vid ett tillfille hade en inplanerad intervju med
en representant frdn Volvo Car Group. Efter att intervjupersonen tagit del av intervjumallen
valde informanten att avboka intervjun dd hon forstod att hon inte skulle kunna bidra med den
information vi sokte. Detta gjorde att vi snabbt kunde hdra av oss till andra intressanta

intervjupersoner som kunde hjilpa oss med att besvara véara frigor.

Infor intervjuerna valde vi dven att dela upp arbetet i olika ansvarsomraden. En person var
ansvarig for att intervjua medan de andra tog noggranna anteckningar under tiden. Vidare
spelades alla intervjuer in. Detta gjorde att vi kunde komplettera vara anteckningar vid ett
senare tillfdlle. Efter intervjuerna sammanstéillde vi var tolkning av den information som
delgetts och skickade den till informanten ifrdga for att bekréifta att vi inte hade feltolkat
personens uttalanden. Detta gav oss édven tillfdlle att vid behov komplettera med f6ljdfragor.
Slutligen sammanstilldes insamlad data i empiriavsnittet och analyserades vidare utifrdn vért

teoretiska ramverk.

2.4 Datainsamlingsmetod

2.4.1 Sekundiirdata
Vi har anvédnt oss av sekundirdata insamlad ifran Lunds Universitets bibliotekskatalog
LOVISA, samt databaserna “Business Source Complete” och “Blackwell Reference”. Med
hjélp av dessa sokmotorer identifierades relevanta artiklar och tidigare forskning inom
sOkomréadena incitamentssystem, prestationsbaserad ersdttning, monetdra beléningar samt
motivation. Dessa ord har dven forekommit i kombination med sokordet multinationella

foretag. Vi valde att i storsta mojliga man anvinda oss av granskade artiklar, sd kallade “peer-
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reviewed”, dd dessa kéllor Overlag anses vara av hogre kvalitet och trovérdighet (UB, 2013)
Vi har dven forsokt att anvinda oss av originalkillor for att minska subjektiva tolkningar fran
andra forskare. Vidare har foretagens respektive arsredovisningar samt hemsidor anvénts for

att ta del av relevant bakgrundsinformation om foretagen.

2.4.2 Primdrdata
Primédrdata har i denna studie samlas in genom semi-strukturerade intervjuer. Denna
intervjuform valdes d& var avsikt var att fa detaljerade svar péd specifika fragor gillande
foretagens resonemang kring hur, samt varfor, de har valt att utforma sina incitamentssystem
pa ett givet sdtt. Detta innebér att en helt ostrukturerad intervju inte hade varit ett passande
alternativ (Bryman & Bell, 2003:362-366). Vidare var semi-strukturerade intervjuer ett
motiverat val dd vi ville ge utrymme for intervjupersonens dsikter samt undvika att styra
personens svar i en specifik riktning (Bryman & Bell, 2003:361). Strukturerade intervjuer
valdes dven bort till formin for semi-strukturerade dd denna intervjuform hade kunnat
innebéra att vi gatt miste om intressant samt relevant information (Bryman & Bell, 2003:361).
Vi efterstrdvade dven en flexibel och fOljsam intervju for att vara mottagliga for nya

perspektiv och mdjligheten att stélla foljdfragor (Bryman & Bell, 2003:361).

En nackdel med att anvénda sig av semi-strukturerade intervjuer dr att de genererar icke
standardiserade svar, ndgot som kan gora det svért att analysera den information som samlats
in (Bryman & Bell, 2003:362-366). Detta blev extra pdtagligt 1 vért fall dd samtliga
foretagsrepresentanter forde varierande resonemang kring utformningen av sina
beloningssystem. For att undvika svarigheter relaterat till detta anvdnde vi oss av en
intervjumall med forutbestimda frigor (Bryman och Bell, 2003:361). Tanken bakom

utformningen av frdgorna var att forst stéilla fragor hur foretagens incitamentssystem ser ut
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samt vad dess syfte ér. Dértill stélldes fragor relaterade till resonemangen kring varfor de valt
den givna utformningen samt for- och nackdelar och svarigheter relaterat till detta. Genom
allmdnna frdgor om motivation forsokte vi dven reda ut vilken roll motivation haft vid

utformningen.

Vi dr dven medvetna om att en annan nackdel vid intervjuer dr att det dverlag &r svart att
bortse fran den s& kallade intervjuareffekten da det finns risk fOr att intervjuarens
karaktirsdrag kan paverka de svar som erhalls (Bryman & Bell, 2003:157). Denna effekts
paverkan pd intervjuaren forsokte vi i storsta mojliga utstrackning ha i1 atanke bade under samt

efter intervjuerna (Bryman & Bell, 2003:157).

2.5 Urval

En urvalsprocess kan ses som en kompromiss mellan begrinsade resurser, behovet av
generalisering samt behovet av precision (Bryman & Bell, 2005: 109-111). Vi har i denna
studie valt att gora maélinriktade urval, detta da vi hade ett stort behov av precision och
efterstrdvade ett djupgéende perspektiv for att kunna besvara vara fragestdllningar (Babbie,
2001:190). Det mélinriktade urvalet innebar séledes att vi valde ut ett urval av foretag utifrén i
forvéig definierade kriterier (DePoy och Gitlin, 1999). Vidare medforde detta urval dven att vi
kunde vilja ut intervjupersoner som hade kompetens och kunskap om hur multinationella

foretag resonerar vid utformningen av globala incitamentssystem (Merriam, 1994:61).

2.5.1 Val av foretag
Alfa Laval valdes som foretag dé det redan fanns en etablerad relation med foretaget sedan ett
tidigare samarbete. Vi ansag dven att detta var ett ldmpligt foretag att studera da de ar ett

svenskt multinationellt foretag med anstillda Over hela virlden. Direfter ville vi vélja
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ytterligare tva foretag fran den svenska industrin med liknande forutsittningar for att kunna se
likheter och skillnader i deras resonemang. De kriterier vi utgick ifran vid identifieringen av
lampliga foretag var att de skulle vara svenska, borsnoterade, multinationella foretag
etablerade pa sd vil den Nord- och Sydamerikanska marknaden som i Europa och Asien.
Genom en malinriktad sdkning via internet fann vi sex foretag som passade in pd de ovan
ndmnda kriterierna; ABB, SSAB, Sandvik AB, Volvo Car Group, AstraZeneca och Svenska
Cellulosa Aktiebolaget. Dessa sex foretag kontaktades sedan for forfrdgningar om delaktighet.
Slutligen visade det sig att tva av dessa var intresserade och hade mdjlighet att delta i studien,

nidmligen Svenska Cellulosa Aktiebolaget (SCA) samt AstraZeneca.

2.5.2 Val av intervjupersoner
Av respekt for intervjupersonernas dnskemdl om att inte bendmnas vid namn kommer de i
denna uppsats refereras till som informanter. D4 vi har intervjuat tva personer ifran Alfa Laval

kommer dessa att bendmnas som informant 1 samt informant 2.

Inledningsvis valde vi att intervjua Alfa Lavals HR Business Partner Europe, informant 1, i
syfte att ta reda p& mer om hur foretaget arbetar med rutiner och forédndringar da vi vid denna
tidpunkt hade ett annat syfte med var uppsats. Informant 1 var dock dven vil insatt i hur
foretagets incitamentssystem &dr utformat och det uppkom intressanta aspekter och
resonemang som resulterade i vara nya frigestillningar. Efter vidare undersokningar, samt
rekommendation ifrdn informant 1, valde vi att komplettera underlaget med en intervju med
foretagets “Global Compensation & Benefit Manager”, informant 2. Detta for att fordjupa var
empiri med mer specifik information kring Alfa Lavals bakomliggande resonemang kring

beloningssystemets utformning.
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Efter intervjun med informant 2 insag vi att personer med befattningen ”Global Compensation
& Benefit Manager” var mest lampliga att intervjua dd de kunde ge en djupare inblick i de
bakomliggande resonemangen till utformningen av foretagens beloningssystem. Detta da
dessa personer dr med och utformar beldningssystemet och pa sé sitt dr vl insatta i hur och
varfor det ser ut som det gor. I och med denna insikt tog vi kontakt med AstraZeneca
respektive SCA “Global Compensation & Benefit Manager”. De kunde bidda bidra med

vérdefull information samt hjdlpa oss att besvara vara fragestéllningar.

Slutligen valde vi dven att komplettera den insamlade litteraturen med att intervjua tva
forskare med anknytning till forskningsomradet. Aven hir gjorde vi ett malinriktat urval da vi
ville intervjua forskare med relevant kompetens som skulle kunna bidra med virdefulla
asikter, kunskap samt erfarenhet till var studie. Da vi i vér litteratursokning fann en
avhandling i arbetsmotivation av Christina Bjorklund valde vi att kontakta henne for att stélla
fragor om hennes forskningsresultat. Christina, idag forskare vid Karolinska Institutet,
disputerade vid Handelshogskolan i Stockholm &r 2001 i &mnet ekonomisk psykologi och har
sedan dess forskat inom omrédet motivation och dess paverkan pd var hélsa. Vidare valde vi
dven att intervjua Tomas Jungert, forskare samt lektor vid Linkdpings Universitet, d4 dven
han specialiserat sig pa omrddet arbetsmotivation. Tomas kunde bidra med intressanta
aspekter géllande framfor allt inre motivation d4 han hans forskning har baserat sig pa "The

Self Determination Theory”, en av de teorier som ingdr i vart teoretiska ramverk.

2.5.3 Reflektioner kring valda intervjupersoner
Vi anser att vért val av intervjupersoner pd de tre foretagen kan styrkas av att samtliga har
lang erfarenhet inom omradet Human Resource Management. Som ”Compensation & Benefit

Manager” har de dven en bra insikt i resonemangen bakom beloningssystemen da de har som
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huvudsaklig arbetsuppgift att se till att de dr utformade pa det mest optimala sittet. Vidare har
dessa personer dven kidnnedom om de hdnsynstaganden som behdvs goras relaterat till att de

ar multinationella foretag, ndgot som vi anser dr av storsta vikt for var studie.

I och med vér redan etablerade kontakt med Alfa Laval var foretaget tillmotesgaende med
vara onskemal géllande intervjupersoner. Vi upplevde dven att de andra informanterna var
mycket hjdlpsamma. De ovan ndmnda informanterna avsatte mycket tid till vdra intervjuer
och var vil forbereda samt villiga att svara pd véra fragor. Detta tror vi kan bero pd att
foretagen hade blivit tillfrigade om delaktighet samt hade fatt ta del av frdgorna pa forhand.
Vi dr medvetna om att informanter §verlag har en formaga att vara dverdrivet optimistiska vid
intervjuer och att detta dven géller vara informanter (Brown & Humphreys, 2003). Det bor
dven ndmnas att det finns risk for att informanterna later sina personliga asikter spegla svaren,
dven om vi stéller frdgor som syftar till att spegla foretagets resonemang kring utformningen.
Detta dr dock nagot som dr svart for oss att avgdra och vi kommer endast kunna tolka samt

analysera de svaren som informanterna delger oss.

2.6 Tolkning och bearbetning av data

Generellt sdtt dr kvalitativ data svérare att analysera &dn kvantitativ da det inte finns ndgra
klara riktlinjer och regler for hur man bist bor g tillviga vid tolkning samt bearbetning
(Bryman & Bell, 2003:445). Vi har i vért tillvigagéngssétt valt att anvéinda oss av Miles och
Hubermans modell for kvalitativ databearbetning och analys (Miles & Huberman, 1994:12).
Denna modell syftar till att forklara hur data kan bearbetas och analyseras genom de olika
stegen; datareduktion, presentation av data samt bildande av monster, slutsatser och kritisk

granskning av resultaten (Miles & Huberman, 1994:11). Det bor dven kommenteras att
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databearbetningen genomfordes utifrdn en cyklisk process dé vi rérde oss fram och tillbaka

mellan de olika stegen (Miles & Huberman, 1994:12).

/Data collectuon ) Data
\ display
Data
reductlon \\ Concluslon
qawmglvenfymg |

— ——

Hllustration over Miles och Hubermans modell for kvalitativ databearbetning och analys (Miles &
Huberman, 1994)

Som ett forsta steg i databearbetningen lyssnade vi igenom inspelningarna fran véra intervjuer
och kompletterade véra anteckningar. Dérefter pdborjades datareduktionen som syftade till att
reducera dataméngden. Detta d4 all data fran intervjuerna inte ansags vara relevant for att 6ka
vir forstdelse samt for att besvara frigestillningarna (Miles & Huberman, 1994:10-11).
Datareduktion innebar ddrmed att vi pé ett systematiskt sétt valde bort den information som

inte var 1dmplig som grund for vidare analys (Miles & Huberman, 1994:10-11).

En nackdel med datareduktion dr att relevant information kan riskera att ga forlorad, vilket
dock ir ett oundvikligt steg i databearbetningsprocessen (Miles & Huberman, 1994:10-11). I
ett forsok att motverka detta reducerade vi data utefter forutbestimda dimensioner som
motsvarade véra fragestéllningar (Miles & Huberman, 1994:10-11). Dessa dimensioner var
syftet med beloningssystemet, hur det praktiskt dr utformat, varfor det ar utformat pa detta sitt

samt vad foretagen anser ér de frimsta motivationsfaktorerna for deras anstéllda.
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Niésta steg 1 vir bearbetningsprocess var att sammanstélla insamlad data i en tabell {or att
lattoverskadligt kunna se eventuella monster 1 hur informanterna hade svarat i enlighet med de
ovan nimnda dimensionerna (Miles & Huberman, 1994:11). Detta for att ldttare kunna
reflektera samt jamfora likheter och skillnader mellan de olika fOretagen, samt for att
underlitta for vidare analys (Miles & Huberman, 1994:11). Genom att jimfora den insamlade
empirin med var teoretiska referensram kunde sedan relevanta slutsatser dras. Slutligen
efterstrdvades ett kritiskt tankesitt for att undvika subjektiva tolkningar i storsta mdjliga man

(Miles & Huberman, 1994:11).

2.7 Validitet och reliabilitet

For att en studie ska uppfattas som trovirdig &r det av storsta vikt att den har hog reliabilitet
och validitet. Medan validitet forklarar 1 vilken utstrickning man madter, observerar eller
identifierar det man ska, handlar reliabilitet om métverktygens precision och tillforlitlighet
(Bryman & Bell, 2005: 93-95). I en fallstudie anses det dock ofta vara svért att pdvisa hog
validitet och reliabilitet da varje fall &r unikt (Bryman & Bell, 2005:71). Det kan dérfor vara
svart att dra nigra generella slutsatser (Bryman & Bell, 2005:71). Detta gor dven att
begreppen kan anses vara av mindre vikt vid en kvalitativ studie dn vid en kvantitativ studie
(Bryman & Bell, 2005:73) men dessa begrepp kommer i stdrsta mojliga man appliceras pa var

studie for att undersoka trovirdigheten.

2.7.1 Validitet
Extern validitet syftar till att forklara huruvida studiens resultat kan generaliseras utover den
specifika undersokningskontexten (Bryman & Bell, 2005:49). Extern validitet anses ofta vara
lag i en fallstudie, detta da urvalet av intervjupersoner dr begrénsat (Bryman & Bell, 2005:73).

I denna studie skulle den externa validiteten avse huruvida det dr mdjligt att tillimpa studiens
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resultat for andra svenska multinationella industriféretag. Var studie baseras pa intervjuer
med tre foretag och detta anser vi gor det svart att generalisera vara resultat till att gélla alla
svenska multinationella industriforetag. Generaliserbarheten dr dock hdgre dn om vi endast

anvint oss av ett foretag i var fallstudie (Yin, 2003:10-11).

Intern validitet syftar till att méta trovérdigheten i studien (Bryman & Bell, 2005:306). For att
uppnd en hog intern validitet har vi anvént oss av respondentvalidering. Genom att skicka en
sammanfattning av var tolkning av intervjun till respektive informant kunde vi motverka
missforstand vid insamlingen av vart empiriska material (Yin, 2003:159). Detta for att
forsikra oss om att vi inte feltolkat informanternas resonemang. Respondentvalidering var en
del 1 var process for att Oka kvaliteten och trovirdigheten 1 vér insamlade data.
Respondentvalideringen gav oss dven mojlighet till att & mer uttommande och detaljerade
svar da informanterna fick mojlighet att tilligga ny information (Yin, 2003:159). Ytterligare
en atgdrd var att intervjuerna spelades in for att undvika att vi skulle gd miste om relevant data
som skulle kunnat paverka den vidare analysen (Yin, 2003:105). Vidare har information frn
intervjuerna, dir mdjligt, jamforts med foretagens arsredovisningar for att forsdkra oss om att
dessa stimmer Gverens. Detta dr enligt Bryman & Bell (2005) en typ av triangulering och

Okar den interna validiteten 1 vér studie.

2.7.2 Reliabilitet
Extern reliabilitet avser pélitligheten i studien samt huruvida resultatet skulle vara mojligt att
replikera (Bryman & Bell, 2005:48). I kvalitativa studier kan detta generellt sétt vara mycket
svart da den person som upprepar studien maste anta en liknande social roll som tidigare

forskare (Bryman & Bell, 2005:306). For att oka tillforlitligheten i samt replikerbarheten av
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var studie har vi dock noggrant forsokt dokumentera samt kartldgga var forskningsprocess.
Vidare har deltagare frdn samma kurs gett grundlig feedback pa vart tillvigagangssatt vid
flera tillfdllen vilket har medfort att vi har kunnat forbéttra och fortydliga var metod. Genom
ett tydligt samt utforligt tillvigagéngssitt hoppas vi dérfor att andra forskare skall kunna

forsta samt upprepa denna studie.

Intern reliabilitet avser hur insamlad data tolkas och behandlas (Bryman & Bell, 2005:306).
For att stidrka den interna reliabiliteten dr det viktigt att all data tolkas pd samma sétt av alla
deltagare i uppsatsgruppen (Bryman & Bell, 2005:306). Den interna reliabiliteten kan 1 vart
fall stirkas genom att vi i uppsatsgruppen diskuterade innan, sa vil som efter intervjuerna, hur
vi dmnade gé tillvdga for att tolka insamlad data. Detta for att forsékra oss om att alla i
uppsatsgruppen var inforstdidda med, samt dverens om, hur hantering och tolkningen av data
skulle genomfGras. Vi har dven varit noga med att definierar olika begrepp, som till exempel
incitamentssystem och motivation, for att forsékra oss om att vi alla har samma uppfattning
om begreppen. Den interna reliabiliteten stérks ytterligare av att intervjuerna, som nadmnt
innan, spelades in. Detta da det dar mojligt att lyssna pd intervjuerna igen och pa sé sitt
undvika mojliga misstolkningar. Vidare var alla uppsatsdeltagare ndrvarande vid samtliga

intervjuer, vilket d&ven innebar att alla hade samma information vid tolkningen av data.
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3. TEORI

[ detta kapitel dmnar vi introducera den teoretiska referensram som var uppsats grundar sig
pd. Inledningsvis kommer agentteorins grunder att presenteras for att forklara varfor det
uppstdr intressekonflikter i foretag, samt hur foretag genom incitamentssystem kan styra de
anstdllda till att prestera i linje med ledningens mal. Ddrefter kommer teoretiska resonemang
kring prestationsbaserad ersdttning att prestenteras. Slutligen kommer ndgra av de klassiska
motivationsteorierna att forklaras for att belysa vilka incitament litteraturen foresprdkar att
foretagen kan anvinda sig av for att 6ka motivationen hos de anstdillda. Avslutningsvis

kommer var teoretiska referensram att sammanfattas i en tabell.

3.1 Incitamentssystem
3.1.1 Agentteorins grunder

Agentteorin grundar sig i den malséttningsproblematik som uppstér i foretag dar man har
separerat verksamhetskontrollen frén dgandeskapet och dir en individ, den s kallade agenten,
anstélls av en principal for att utfora ett arbete som genererar varde for principalen (Jensen &
Meckling, 1976). Detta kan gilla relationen mellan aktieigarna och ledning som sa vil
ledning och anstdllda. I agentteorin gors tvd antaganden, dels att de tvd parterna har skilda
intressen i arbetet samt att det rader informations asymmetri. P4 grund av hidden actions' och
hidden information” &r det dérfor svart for principalen att observera agentens forméga att
utfora arbetet (Besanko et al., 2010:76). Da teorin utgdr ifrdn att ménniskan dr bundet
rationell, och alltid agerar utifrén sitt egenintresse, kommer bade principalen och agenten att
striva efter att erhdlla maximal nytta genom minsta mojliga anstrangning (Jensen &

Meckling, 1976). Enligt teorin kommer principalen dérfor vilja maximera agentens

! Att agentens handlingar ar svéra for principalen att observera
* Att principalen inte har full insyn i all den information som agenten besitter
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virdeskapande jimfort med dennes erséttning, samtidigt som agenten vill maximera det
erhallna viarde denne far fOr att utfora arbetet jamfort med den personliga kostnaden (Jensen
& Meckling, 1976). Utan nagon form av kontrollmekanism som ser till att forena de tva
parternas intressen, dr det dérfor inte troligt att agenten kommer agera i principalens bésta

intresse (Merchant och Van Der Stede, 2007:5-11).

Agentteorin kan anvéndas for att forklara behovet av incitamentssystem, dir foretag genom
explicita kontrakt erbjuder yttre beloningar for att skapa incitament for de anstéllda till att
vilja prestera pa ett sitt som gynnar foretaget (Davis, Donaldson, & Shoorman, 1997). Dessa
beldningar antas vidare vara av monetdrt slag d& man lidnge trott att det ar detta som driver
individen till en extra anstrangning, samt att det d& finns ett méatbart marknadsvirde som bada

parter kan utgd ifrdn (Davis, Donaldson, & Shoorman, 1997).

3.1.2 Kritik mot Agentteorin
Anthony och Govindarajan (2007) &r tvd forskare som kritiserat agentteorin dd de anser att
den utgér ifran en alltfor forenklad bild av relationen mellan agent och principal. De menar att
teorin bortser fran ett flertal faktorer som kan paverka forhallandet, faktorer sd som
individernas personligheter, principalens fortroende till agenten samt agentens forméga att
utfora uppgiften (Anthony & Govindarajan, 2007:523-534). Andra forskare har dven kritiserat
grundantagandet att agenten och principalen alltid skulle agera for att maximera sin egennytta
(Davis, Shoorman & Donaldsson, 1997; Cuevas-Rodriguez, Gomez-Meija & Wiseman,
2012). De menar istillet att individer inte nddvindigtvis agerar i egenintresse samt att det
finns andra motiv 4n finansiella som motiverar individer i en relation. Detta géller till exempel

individer som upplever storre personlig nytta av att uppné organisationens méal samt individer
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som vérdesitter relationer, tillit och socialt erkdnnande 6ver ekonomisk vinning (Cuevas-

Rodriguez et al., 2012).

3.1.3 Prestationsbaserad ersiittning
I ett beloningssystem &r det vanligt att fast 16n kombineras med rorlig erséttning, detta da
endast fast 16n kan medfora att den anstdllda endast anstranger sig i minsta mdjliga man
(Prendergast, 1999). Enligt agentteorin kommer agentens grad av anstringning att 6ka om
agenten fir en beldning som Overstiger den personliga kostnad som denne upplever att en
extra anstringning innebér (Besanko, Dranove, Shanley, & Schaefer, 2010:76-85). Ett sitt for
foretagen att 0ka de anstélldas antrédningsgrad dr darfor att erbjuda en erséttning till agenten
for den extra anstringningen (Besanko et al, 2010:76-85). Ett vanligt forekommande sétt for

foretagen att gora detta &r genom en sé kallad prestationsbaserad erséttning.

Prestationsbaserad ersittning innebdr att agenten erbjuds en monetéir beloning kopplad till
dennes individuella prestation (Prendergast, 1999). Att ldnka beloning till prestation har visat
sig vara ett mycket effektivt sétt for foretag att forena de anstélldas intressen med ledningens
samt for att forebygga hidden information® (Besanko et al., 2010:76-85). Detta di agenten
antas komma att utnyttja den information denne besitter for att prestera sd bra som mojligt
(Besanko et al., 2010:76-85). Vidare innebér prestationsbaserad 16n att de anstéllda &r
medvetna om att en 0kad anstrangning kommer belonas samt att de sjélva kan vara med och
paverka sin ersdttning, vilket ger de anstdllda incitament att 6ka sin anstringningsgrad
(Besanko et al., 2010:76-85). Detta leder i sin tur till att foretagen optimalt kan anvénda sitt

humankapital och 6ka foretagets resultat (Prendergast, 1999)

? Att principalen inte har full insyn i all den information som agenten besitter
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Prestationsbaserad ersittning dr vanligt forekommande 1 framforallt forsdljningsbranschen dar
16nen ofta till stor del bestar av rorlig ersittning baserat pd antalet sdlda enheter (Prendergast,
1999). Detta giller dven vid malbaserat arbete dér ersittningen sker i form av en bonus
baserad pd hur vél de anstéllda uppfyllt de satta malen (Merchant och Van Der Stede,
2007:341). Utformningen av en anstéllds prestationsmal kan vidare ske pd tva olika sitt;
antingen fop-down, vilket innebér att ledningen formulerar mal som kommuniceras ut till de
anstéllda, eller bottom-up som innebir att de anstéllda & med vid utformningen av malen
(Merchant och Van Der Stede, 2007:341). Dessa mal kan vara finansiella, som sé& vil icke
finansiella, och har blivit ett allt vanligare medel for foretag att styra de anstélldas beteende.
Dock kriver detta styrmedel tydlig mélséttning, uppfoljning samt god kommunikation mellan
chefer och anstéllda for att de anstillda ska uppnd mélen samt kinna sig delaktiga i dess

utformning (Merchant och Van Der Stede, 2007:340-341).

Ett alternativ till prestationsbaserad erséttning &r vinstdelning dér anstéllda, utdver sin 16n, far
ta del av vinsten de &r med och genererar at foretaget (Anea AB, 2013). Hir baseras
beloningarna pd organisationens resultat, snarare dn individuell prestation. Vanligt dr att
vinstandelarna betalas ut i form av kontanter, aktier eller andelar i en kollektiv fond (Anea
AB, 2013). Till skillnad fran den fasta 16nen kommer dessa utbetalningar att variera med
foretagens vinst. Detta har visat sig vara fordelaktigt dd det uppmuntrar de anstillda till att
samarbeta samt skapar incitament for de anstillda att effektivisera sitt arbete och finna
l6sningar som gynnar organisationen i sin helhet (Anea AB, 2013). Samtidigt sker
vinstutdelningen efter det att alla foretagets kostnader ar betalda vilket innebér att foretagets
personalkostnader blir mer flexibla. Dock finns det risk for att vinstdelning leder till

uppkomsten av freerider problem, det vill siga en situation dir anstdllda inte maximalt
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anstranger sig och istéllet lever pd beloningen frén de Gvriga anstdlldas prestation (Besanko

et. al, 2010:497).

3.1.4 Kritik mot anvindandet av prestationsbaserad ersiittning
Den huvudsakliga svarigheten med prestationsbaserad erséttning ar hur foretag bast ska mita
den anstilldes prestation, detta da det ibland kan vara svart att uppfatta alla aspekter av den
onskvérda prestationen (Merchant och Van Der Stede, 2007: 29-32). Merchant och Van Der
Stede (2007) menar dven att personalen kan komma att fokusera mer pa de arbetsuppgifter
som madts och blir belonade istdllet for de oOvriga arbetsuppgifterna som ingar i
arbetsbeskrivningen. Genom att bara belona vissa aktiviteter signalerar foretagen ut till de
anstéllda vad det dr som vérderas 1 organisationen. Det dr dirfor av storsta vikt att foretagen
tanker pa vad de vill uppna med sitt beloningssystem och vad, samt hur, man bast bor belona
en anstilld for att uppné de onska effekt (Kerr, 1995). Murphy och Cleveland (1995) havdar
att foretag, genom vad de belonar samt hur de beldnar, gor ett stillningstagande géllande vad

som &r viktigt i organisationen.

Det finns dven en stor risk for att prestationsbaserad erséttning kan komma att f4 odnskade
effekter pd de anstdlldas beteende. En grupp forskare fran Harvard Business School kunde 1
en studie pavisa att ett beloningssystem baserat pd 16n per séljbesok resulterat i att de
anstéllda stravade efter att genomfora s& mycket egna séljbesok som mojligt, vilket kom att
himma teamwork pa arbetsplatsen (Pink, 2010:53). Pink namnger &ven ett flertal
verklighetsexempel dér anvindandet av prestationsbaserad 16n kommit att uppmuntra
anstéllda till oetiska handlingar, nigot som haft forddande konsekvenser for savil
konsumenter som anstéllda (Pink, 2010:53). Dessa praktiska studier kunde pavisa hur

resultatbaserad 16n resulterade i att anstdllda fuskade, slarvade med kvaliteten 1 arbetet,
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tvingade pa kunder odnskade produkter samt genomférde onddiga reparationer (Pink,

2010:53).

3.1.5 Sammanfattning av resonemangen kring prestationsbaserad ersittning

Effektivt sitt att styra de anstidlldas beteende Ej lamplig metod 1 alla 14gen da det kan vara

genom att belona en 6nskvird prestation svért att mita en individuell prestation (ex. i
teamarbete)
Effektivt sitt att uppna malkongruens Kan vara svart for foretag att veta vilket

beteende som ska belonas da det kan komma
att resultera i oOnskade konsekvenser

Agentens anstringningsgrad okar Kan resultera i att de anstéllda endast
fokuserar pa de aktiviteter som méts

Innebir att den anstillda vet vad som krdvs for  Kan riskera att resultera i oetiska handlingar
att fa en beloning

3.2 Motivation

Begreppet motivation hirstammar ifran det latinska ordet “movere” som betyder rorelse och
har genom arhundraden anvénts for att forklara vad det &r som driver oss ménniskor till att
utfora en aktivitet (Kaufmann & Kaufmann, 2000). Nationalencyklopedin definierar
begreppet som “de faktorer hos individen som vécker, formar och riktar beteendet i en viss

riktning eller mal” (NE, 2013).

Forskning har ldnge fokuserat pa att monetdra beloningar dr det frimsta sittet att motivera
anstillda till att arbeta pa onskvért sitt. Psykologen Elton Mayos kom dock att revolutionera
detta tankesétt da han, genom sin sé kallade Hawthorne studie i slutet av 1920-talet, upptackte
att det fanns andra faktorer &n pengar som motiverade de anstillda (Mayo, 1945). Mayo

kunde dven pavisa att de anstélldas prestation pd arbetsplatsen var i korrelation med deras
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instéllning och attityd till arbetet (Mayo, 1945) Denna upptidckt har kommit att ha stor
betydelse for vidare forskning inom omradet och har bidraget till framvixten av de klassiska
motivationsteorierna. Dessa kan idag delas in i tvd omraden; innehallsteorierna samt
processteorierna. Medan innehallsteorierna syftar till att forklara vad det & som motiverar
ménniskor sett utifrdin maénskliga behov, forklarar processteorierna snarare sjélva
motivationsprocessen, det vill sdga hur motivation uppstar (Hedegaard Hein, 2012). I denna
studie har vi valt att fokusera pa processteorierna da vi anser dem vara mer relevanta for att
forsta foretagens resonemang gillande utformningen av beloningssystem. Inom detta

forskningsomréde har vi identifierat tre relevanta teorier, som kommer presenteras nedan.

3.2.1 Motivationsteorier

Jamviktsteorin

Psykologen John Stacey Adams publicerade ar 1963 sin jamviktsteori som bygger pa
principen om réttvisa och balans mellan beloning och anstringning (Adams, 1963). Adams
menade att om beldningen inte &r i paritet till den anstdlldas anstrangning sa kommer den
anstéllda att tappa sin motivation. For den anstéllde &r det dven viktigt att beloningen &r
rittvis och rimlig jimfort med vad dennes kollegor och vinner féar for beloning for liknande
arbete och niva av anstringning (Adams, 1963). Adams jimviktsteori kan déarfor anvéndas till
att forklara varfor 16n och arbetsmiljo inte enbart kan skapa motivation hos de anstéllda, utan
att det snarare dr viktigt att foretag dr réttvisa i beloningen av sina anstéllda och att det finns

tydliga riktlinjer for hur en 6kad anstrangning blir belonad.

Forvantningsteorin
Forskaren Victor Vrooms forvintningsteori baseras istdllet pa att en individs motivation till

att genomfora en uppgift snarare beror pa forvéntningen av beloningen (Vroom, 1964). Denna
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forvantan baseras pd hur sannolikt det dr att individen blir belonad for anstrangningen,
sannolikheten for att malet kan uppnas samt huruvida individen tilltalas av det mgjliga utfallet
och beldningen (Vroom, 1964). D& denna teori utgér ifrdn att manniskan vill maximera sin
egennytta antar teorin att en individs motivation dr hog om nivan pa forvintan dr hog och
beloningen ér attraktiv (Vroom, 1964). Furnhams (2005) och Arnold, Robertson & Coopers
(1991) tolkning av denna teori dr dérfor att den foresprakar att foretag ser till att den anstdllda
har ritt kompetens for att utfora en aktivitet samt att de anvinder sig av beloningssystem med

en attraktiv beloning kopplad till de anstélldas prestation.

Mlsdttningsteorin

En annan teori som till stor del kommit att pdverka den moderna litteraturen inom motivation
iar Edwin Lockes maélséttningsteori frdn 1968. Locke menar att en individs prestation pa
jobbet har ett starkt samband med maélséttningen med arbetet (Locke, 1968). Tydliga méal ger
den anstillde direktion och ledning kring vad som behdver bli gjort samt till vilken
anstrangning, vilket tillsammans med kontinuerlig feedback bidrar till 6kad prestation (Locke,
1968). Malet bor dessutom vara utmanande, realistiskt och ha en deadline da kénslan av att
kunna uppfylla mélet dr det som teorin anser motiverar individen till att prestera ytterligare
(Locke, 1968). Sitts mélet dessutom i samrdd med den anstillda, blir den anstéllde ytterligare

motiverad i sitt arbete (Locke, 1968).

3.2.2 Kritik mot presenterade motivationsteorier
De klassiska motivationsteorierna som ndmnts ovan anser vi fortfarande har hog relevans da
vi identifierat att dessa ligger till grund for vidare forskning inom s& vél motivation som andra
forskningsomrdden. Dock har dessa teorier fatt utsta en del kritik. Till exempel menar Arnold,

Robertson och Cooper (1991) att forvintningsteorin dr begridnsad da den dgnar for lite
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uppmaérksamhet till varfor en individ anser en beloning vara virdefull eller inte. Detta menar
de dr en viktig del i att forstd vad som motiverar en person (Arnold et al., 1991). Adams
jamviktsteori & andra sidan anser Pritchard (1969) ér begridnsad da den anstringning som en
anstélld lagger ner dr individuell. Det kan dérfor vara svért att méta och jimfora individer
emellan och dérfor svért att uppnd rittvisa. Latham & Yuki (1975) understryker att
maélsittningsteorin kritiseras da Locke anvénder sig av ett begriansat empiriskt material och att
validiteten i denna teori ddrmed kan ifradgaséttas. Processteorierna har dven fatt kritik for att
inte sjdlvstidndigt kunna forklara vad som motiverar en individ utan att dessa, tillsammans
med en del andra hidnsynstagande, borde inkorporeras till en enda teori for att ha ett okat

forklaringsvarde (Furnham, 2005: 319).

3.2.3 Inre och yttre motivation

Self Determination Theory

Deci och Ryan kom i deras ’Self Determination Theory” fran 1985 att utveckla och definiera
begreppet inre motivation som syftar till att forklara att utforandet av en aktivitet grundar sig i
en inre drivkraft relaterad till en individs vilja att utféra en handling péd grund av den
tillfredstdllelse utforandet av aktiviteten i sig medfor. Enligt ”Self Determination Theory”
kriavs det att de tre behoven kénsla av kompetens, autonomi (sjdlvbestimmande) samt
relationer med andra dr uppfyllda for att den individen ska ké&nna sig motiverad samt
engagerad (Deci & Ryan, 2000). Yttre motivation 4 andra sidan hérrrs fran att individen
genomfor en aktivitet for att denne maste, och for att man annars blir bestraffad eller belonad
for det (Deci & Ryan, 2000). Deci & Ryan (2000) understryker dven att mangarig forskning
pavisat att en anstéllds anstrdngning 1 arbetet &r kraftigt beroende av om det &r inre eller yttre
motivation som driver individen till att utféra en uppgift. Aven Pink (2010) understryker att

enbart fokus pa yttre motivation riskerar att krossa kreativiteten, sldcka den inre motivationen,
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minska prestationen, fridmja kortsiktigt tinkande samt uppmuntra till fusk och genvégar for att

fi beloningar.

Tomas Jungert, forskare i social psykologi vid Linkdpings Universitet, har i sina studier
kunnat bekrifta Deci och Ryans (2000) teori om hur ménniskor motiveras (Personlig
kommunikation, 2013-05-16). Genom ett samarbete med en forskargrupp i Montreal, Kanada,
har Jungert undersokt vad chefens och medarbetarnas stod for motivation i arbetet betyder. I
denna studie fann han att arbetskamraterna langsiktigt spelar en storre roll for engagemanget
dn vilken chef man har. Vidare har Jungert i en annan studie funnit att en hog grad av
motivation hinger ihop med en kénsla av kontroll dver sin situation, det vill sdga att man sjalv

kan péverka den.

3.2.4 Sammanfattning av nyckelbegrepp frdn presenterade motivationsteorier

_ John S. Adam  Victor Vroom  Edwin Locke Deci & Ryan
Kénslan av att ~ Forvintan av Tydliga & Vilja &
erhalla en att erhalla en realistiska mal,  Tillfredstéllelse, Yttre
rttvisa attraktiv Feedback konsekvenser
beldning beldning
Balans mellan ~ Attraktiv Delaktighet, Inre och yttre
beloning och beloning Utvirdering &  motivation
anstringning kopplad till Feedback

prestation
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3.3. Nya synsiitt gillande beloningar

I en motivationsstudie genomford pa forskolebarn kunde Lepper, Greene & Nisbett (1973)
pavisa den effekt beloningar har pd motivation. Deras slutsats var att om en individ utfér en
aktivitet for att denne tycker att det ar kul, sedan fir en beloning som efter ett tag tas bort,
kommer individen inte ldngre vilja utfora aktiviteten. Detta menar de beror pé att viljan till att
utfora en aktivitet forsvinner da den istéllet ersitts med en forvintan att fi en belOning.
Liknande studier har genomforts av bland annat Deci (1971, 1972) som har kunnat pédvisa

samma resultat.

Deci (1971, 1972), Lepper, Greene, & Nisbett (1973), Deci & Ryan (2000) och Pink (2010)
menar att yttre beloningar paverkar en medfodd vilja till att prestera och skapar en vana att fa
en yttre beldning, ndgot som de menar dodar den inre motivationen. Aven Boethius och Ehdin
(1993) understryker detta och framhaller att “den yttre motivationen gar ut pa att skjuta och
knuffa pa bakifran samtidigt som man lockar framifrdn med beloningar. Men i den stund man
ldgger undan piskan och slutar vifta med morotterna stannar |[.....] dsnan” — (Boethius &
Ehdin, 1993:39). De menar att den externa beloningen, som paverkar den yttre motivationen,
aldrig kommer att vara speciellt 1dngsiktig och drivande i en anstéllds anstrangning. Den yttre
motivationen kommer istillet 6ka forvantningarna pa beldoningen, och att denna bara ska bli
storre och storre. Boethius och Ehdin (1993) podngterar dven att det endast dr individen sjélv
som kan paverkar och 6ka sin inre motivation, men att det dr avgorande att foretagen forstar
vikten av den inre motivationen och dérmed inte antar att 6kade monetéra beloningar kommer

att 6ka de anstilldas prestation.
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Aven Christina Bjérklund (2001) poéngterar i sin avhandling att beldningar, si som pengar,
kan bidra till att man tappar den inre motivationen dia de endast har en Kkortsiktig
motivationshojande effekt. Vidare hdvdar Bjorklund att foretag idag generellt sdtt litar for
mycket pa att deras belOningssystem ska kontrollera de anstilldas beteende (Personlig
kommunikation, 2013-05-13). Istéllet framhaller Bjorklund att beloningssystem snarare ska
vara till for att uppmuntra och uppskatta de anstidllda. Hon vidhéller ddrmed att det &r viktigt
att foretag inte bara ténker pa att ha externa beldningar sa som bonus, utan att foretagen dven

inkorporerar mjuka faktorer sa som kompetensutveckling och uppskattning.

Vidare menar dven Merchant och Van Der Stede (2007) att foretag kan paverka den anstélldas
inre motivation genom att bekrifta dennes prestation samt f& personen i friga att kinna sig
sedd och vérdefull. Enligt dem finns det tvd mdjliga sitt ett foretag kan arbeta for att gora
detta; antingen fran ledningen eller genom att de anstillda uppmirksammar varandras
prestationer genom sa kallad peer-to peer recognition (Merchant och Van Der Stede, 2007:

25).

Att forskning i allt storre utstrickning visar att monetéra beloningar pa lidngre sikt kan ha en
hdmmande effekt pa de anstédlldas motivation har lett till att allt fler forskare idag foresprakar
incitamentssystem som bestdr av en kombination av sa vél pengar som inre motivationshdjare
(Merchant och Van Der Stede, 2007: 25; Pink, 2010; Deci & Ryan, 2000; Boethius & Ehdin,

1994, Bjorklund, 2001).
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3.4 Presentation av studiens teoretiska ramverk
Baserat pa ovan presenterad litteratur har vi nedan sammanstéllt den teoretiska referensram

som ligger till grund for denna uppsats
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4. EMPIRI

[ detta kapitel presenteras en sammanfattning av de tre foretagen Alfa Laval, AstraZeneca
och SCA samt det empiriska material som har samlats in som anses vara relevant for att
svara pd de givna frdgestdllningarna. Léisaren ska ha i dtanke att nedanstdende information
dr redovisad utifran respektive informants uttalanden men att dessa resonemang ska spegla

foretagens perspektiv.

4.1 Bakgrund’

De tre valda foretagen Alfa Laval, AstraZeneca samt Svenska Cellulosa Aktiebolaget (SCA)
ar alla svenska foretag som dr vérldsledande inom sin verksamhet. Gemensamt for de tre
foretagen ér att de arbetar med att erbjuda produkter som syftar till att forbéttra vardagen for
ménniskor. Alfa Laval siljer ventiler, pumpar, separatorer och viarmeviaxlare som hjilper
foretag att bli mer effektiva i sina processer, minska sin resursforbrukning samt reducera
koldioxidutsldpp. AstraZeneca & andra sidan tillverkar ldkemedel som framst anvinds for att
behandla hjart- och kérl sjukdomar, inflammationer, infektioner, tarmsjukdomar och cancer.
Vidare dr SCA ledande tillverkare av héllbara personliga hygienprodukter och mjukpapper

samt en av Europas mest framtrddande producenter av skogsindustriprodukter.

Gemensamt for alla tre foretag dr dven att de dr grundade i Sverige och har varit verksamma

linge’, nagot som innebir att de &r viletablerade foretag med starka varumérken. Slutligen ir

* For mer detaljerad information om foretagen samt killhdnvisningar, se bilaga 2.
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samtliga foretag operativa pd marknader s& som Nord- och Sydamerika, Asien samt Europa.
Detta gor dem till multinationella foretag som idag sysselsétter mellan 16 000 och 52 000

anstéillda véarlden over.

4.2 Syfte med beloningssystem

Samtliga tre foretag anvénder sig idag av ett beloningssystem som dr titt ssmmankopplat med
prestation. Alfa Lavals syfte med sitt beloningssystem é&r att uppmuntra den “performance
culture” som fOretaget efterstrivar. Foretagets informant forklarar att de genom sitt
incitamentssystem vill uppmuntra de anstillda till att “ha ett driv att arbeta med
kostnadseffektiva losningar och alltid forséka forbdttra sin prestation”. AstraZeneca
resonerar pa liknande sitt d& deras incitamentssystem syftar till att ” fa de 52 000 anstdllda att
arbeta mot samma mdl samtidigt som vi vill signalera ut vad som dr onskvirt beteende’.
Vidare beskriver 4&ven SCAs informant att de anvinder sitt beloningssystem i syfte att “driva

prestation samt skapa fokus och engagemang hos de anstdllda”.

4.3 Beloningssystemets utformning

4.3.1 Alfa Laval
Alfa Lavals beloningssystem grundar sig pa en fast 16n dir den individuella 16neutvecklingen
baseras pa till vilken grad individuella finansiella mél uppfyllts. Dessutom anvédnder de en
rorlig bonus kopplad till en anstdllds prestation. Vidare bestdr beloningsmodellen av olika
formaner anpassade pé lokal niva och som didrmed varierar fran land till land. Dessa forméner
inkluderar pensionsparande, sjukvard, forsdkringar samt tjdnstebil - formaner Alfa Laval

anser dr en vésentlig del i deras beloningssystem och som manga anstéillda gldommer bort.

5 Alfa Laval sedan ar 1883, AstraZeneca sedan ar 1913, SCA sedan ar 1929
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Foretaget anser dven att det dr viktigt att de anstédllda ser en helhet i sin beloning och inte
endast ser till den monetira ersittningen. Darfor har de i sin beloningsmodell valt att
inkludera andra icke monetéra forméaner, s som utveckling och utbildning som den anstillda
har mojlighet att ta del av. Detta i syfte att visa den totala beloningen man som anstilld pa

Alfa Laval far.

Definition of Total Reward

~ Total Reward

/,,,_.-Development Career Oppo rtumty\
/ Values &Y\
' ______ Total Compensation — Culture

| / Total Cash T\, Benefits

’( Base Salary \ (pension, car, J
\ Bonus /" healthcare, etc)
LTI /
N P
N y
S A

~

Ilustration av Alfa Lavals beloningsmodell, tillhandahéllen av foretagets informant

4.3.2 AstraZeneca
AstraZenecas beloningssystem baseras péd tre olika former av ersittningar, alla med skilda
syften. For det forsta anvinder de sig av en grundlon som sétts utifran tre parametrar;
marknadslonen for liknande arbete, hur foretagets lonebudget ser ut samt en anstillds
prestation de senaste tre aren. Tanken &r att lonen ska baseras pd en anstéllds langsiktiga
prestation samt vara konkurrenskraftig jaimfort med den ersdttning konkurrenter erbjuder. For
det andra bestar deras incitamentssystem av ett bonusprogram som anvidnds som ett mer
kortsiktigt incitament baserad pd en individs prestation och maluppfyllelse foregaende ér,
samt foretagets totala resultat. Detta gér bonusen till en mer volatil ersittning jamfort med

grundlonen. Den tredje ersdttningen bendmns LTI, long term incentives, och syftar till att
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erbjuda ytterligare langsiktiga formaner, sa som foretagsaktier och optioner. Denna form av

erséttning syftar till att behalla nyckelkompetens inom foretaget och géller endast seniora och

hogt uppsatta chefer, medan de andra erséttningsformerna (fast 16n och bonus) giller samtliga

anstillda pa foretaget. Foretaget erbjuder dven landsanpassade formaner s& som tjdnstebil och

pensionssparande

AstraZenecas beloningssystem har tidigare varit utformat och styrt pa lokal nivd men héller

just nu pa att omstruktureras till att vara centralstyrt och gemensamt for hela organisationen.

Aven om 16nebudgeten anpassas lokalt ska den ovan nimnda principen for 16nesittning och

bonus vara densamma for alla lander foretaget dr verksamma i.

1. Overview
The elements of RP

Total Cash & Direct Compensation

Sustained
r Performanoe)
Current Yeart Budget
Performance, Available

LTI
Note: Not all elements apply to all employees

Potential

Ilustration av AstraZenecas incitamentssystem, tillhandahallen av foretagets informant.

4.3.38CA

SCA tillampar ett beloningssystem som bestdr av en fast grundlon och en rorlig ersittning.

Den rorliga ersdttningen tillimpas pa tva olika sitt beroende pa vilken anstilld som belonas.
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For de trehundra hogst uppsatta cheferna bestar den rorliga erséttningen av en kortsiktig del,
“short term incentives” (STI) och av en ldngsiktig del, “long term incentives” (LTI). Den
kortsiktiga beloningen baseras pa den anstdlldas prestation som &r genomford under
foregdende ar och mits genom parametrar som forsiljningstillvixt, lonsamhet, kassaflode och
produktivitetsméal. Den 1dngsiktiga beloningen & andra sidan baseras pa prestationen under de
senaste tre dren och maéts i Total Shareholder Return, det vill sdga aktiekursutvecklingen och
avkastningen till aktiedgarna, jimfort med marknaden och SCAs konkurrenter. For dvriga
anstillda tillampas ett sa kallat ”All Employee Bonus Program”, en rorlig ersittning kopplad

till divisionenheternas maluppfyllnad.

SCA:s
Beloningssystem

300 Top

Ovriga anstillda
managers

Fast 16n STI LTI Fast I6n All employee

bonus"

Var tolkning av SCAs beloningsmodell, baserad pa foretagsinformantens uttalanden

4.4. Bakomliggande resonemang

4.4.1 Prestationsbaserad ersiittning
Samtliga foretag anvénder sig idag av ett beloningssystem didr en del av erséttningen dr
kopplad till en anstdllds uppfyllande av mél. Den frdmsta anledningen till detta var att
informanterna ansag det vara ett effektivt sitt att driva samt uppmérksamma bra prestationer.

AstraZenecas informant menar att “om en anstdlld arbetat hart sa ska den fd en ersdttning
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som speglar detta”. SCAs informant podngterar dven att “mdnniskan dr egentligen ganska
enkel och drivs frdmst av méjligheten att tjina pengar”. Vidare understryker informanten att
“kan du som anstdlld fordubbla din Ion sa dr det klart som tusan att du motiveras av det”.
Denna tanke ligger bland annat till grund for att SCA nyligen valt att utokat LTI:s andel av de
hogsta chefernas totala ersittning. Ytterligare en anledning till att foretaget genomfort detta ar
att denna form av ersdttning mojliggér konjunkturanpassning av chefernas loner och att

personalkostnaderna dirmed kan hallas nere i svéra tider.

Ett annat resonemang kring varfor foretagen valt att anvénda sig av prestationsbaserad
ersittning var dven for att det ansdgs vara ett effektivt sitt for fOretaget att uppnd
koncernmalen. SCAs informant hivdade att denna form av erséttning “skapar ett intresse hos
de anstdllda till att forsta att om de dr effektiva och kan forbdttra sina processer kommer det
inte bara leda till béttre resultat for dem utan dven for organisationen som helhet’. Aven
Alfa Lavals informant pépekar att prestationsbaserad erséttning &r ett bra sdtt att fa de
anstéllda medvetna om vad som forvéntas av dem, att de vet vad som ska uppnés for att fa en

beldning samt understryker att det dven “gor det ldttare for individen att arbeta mot mdlen”.

Alfa Lavals informant upplever att detta arbetssitt fungerar mycket bra eftersom de anstéllda
ar delaktiga 1 utformningen av mélen samt i utvdrderingen av sin egen prestation. Foretaget ar
dock medvetna om att ett prestationsbaserat beloningssystem for somliga kan upplevas som
stressfullt. For att forebygga detta arbetar foretaget med kontinuerlig diskussion, uppf6ljning
samt justering av mélen. Vidare anser informanten att den stdrsta svarigheten med denna typ
av erséttning &r att det finns risk for att man inte sédtter malen pd rétt sétt vilket gor att man

kan komma att uppmuntra och belona fel saker.
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AstraZenecas informant vidareutvecklar detta resonemang och papekar att prestationsbaserad
ersittning inte alltid &r den bidsta beloningsformen. For det forsta har de forstatt att de
anstéllda som arbetar i produktionsenheterna inte alltid finner detta system réttvist dd deras
arbete mestadels bestdr av teamwork dir det ar svért att méta och utvédrdera enskilda
prestationer. For det andra menar informanten att det dr svért for de anstéllda att se ett starkt
samband mellan prestation och beloning, dd bonus for drets prestation betalas ut ett ar senare.
Detta gor det svart for den anstillde att dterkoppla till vilken prestation och vilket beteende
som beldningen avser. | syfte att uppmérksamma en mer specifik prestation anser informanten
att det dr bittre att anvénda sig utav ndgon form av konkret direkt uppskattning, sa som en
biobiljett eller middag for tvd. Foretaget har dock inget system for hur detta ska anvdndas i
praktiken utan anser att det dr upp till varje chef att réttvist fatta beslut om denna form av

beldning.

Aven SCA poingterar att det #r svart att f4 till stind bra kvalitet i de individuella mélen samt
att detta tar tid och krédver mycket jobb. De anser dock att den stora utmaningen ir att ha
snabba processfloden sa att malséttning, uppfoljning, och utbetalning gér snabbt och smidigt

sa att den anstéllda kan koppla ihop beloning och prestation.

4.4.2 Gemensamt system med lokala anpassningar
Alfa Laval och SCA har i sitt beloningssystem linge anvént sig av en gemensam grundprincip
som géller for hela organisationen. AstraZenecas beloningssystem & andra sidan har tidigare
varit utformat pd lokal nivd men har precis omstrukturerats till att nu vara gemensamt och
styrt frdn central nivd. Foretaget har valt att implementera ett gemensamt incitamentssystem

for hela organisationen for att skapa en gemenskap samt enhetlighet i arbetet da “vi alla
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arbetar i samma foretag mot samma mal”. Foretagets informant framhéller dven att eftersom
deras arbete baseras pa ett titt sammarbete i team mellan olika ldnder dr det viktigt att alla har
samma forutsdttningar nér det kommer till beloningar. Dessutom hoppas de att ett gemensamt
system kommer att vara mer effektivt for cheferna att anvénda, da det underléttar for en chef
med anstdllda som befinner sig i olika ldnder. D4 fOretaget dr mitt uppe i denna

omstruktureringsprocess har de dock &nnu inte hunnit se ndgon effekt av implementeringen.

Samtliga beloningssystem &r idag gemensamma men med lokala anpassningar, vilket innebér
att andelen rorlig ersdttning samt forméner kan variera mellan olika ldnder. Anledning till
detta framhaller SCA framst dr legala aspekter i form av lagar och politiska system, men dven
till viss del kulturella aspekter. “Tittar man pad olika linder ser man att olika saker dr viktigt
och betydelsefullt och detta hinger ihop med olika politiska aspekter. Eftersom det ser olika
ut sa mdste man anpassa efter olika linder.” 1 USA erbjuder SCA till exempel en hogre andel
rorlig erséttning an 1 Sverige, detta d4 marknadsstrukturerna for 16neséttning skiljer sig at.
Dessutom menar informanten att de identifierat att individer i olika ldnder har skilda
uppfattningar om formaner, till exempel vérdesitter svenskar pensionsparande och tjanstebilar
hogre an amerikaner. Informanten podngterar ddrmed att vissa delar av ett incitamentssystem

helt enkelt maste vara anpassat efter vilket land det ska fungera i.

Detta resonemang kunde dven daterfinnas hos Alfa Laval som poidngterar att lokala
anpassningar kravs pa grund av legala aspekter och skillnader i marknadsstruktur. Alfa Laval
har dven identifierat att deras anstillda har olika preferenser. Till exempel ndmner
informanten att de anstillda i Sverige efterfrdgar pappaledighet, fritid och mer flexibla
arbetstider medan anstillda i Kina snarare foredrar status, mojlighet att kldttra i hierarkin och

dven att familjen inkluderas i sjukvirdsforsiakringen.
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Hos AstraZeneca fanns ett liknande resonemang da de poidngterar att lokala anpassningar
skett pa grund av legala restriktioner och varierande marknadsstruktur, snarare dn kulturella
preferenser. AstraZenecas informant understryker att om det inte har funnits négra legala skil
for ett undantag har grundprincipen implementerats. Detta forklarar informanten beror pa att
man i en sddan hdr stor organisation inte kan ta hdnsyn till allas asikter”. Vi har varit

tuffa, landerna har inte haft ndgot val”.

4.4.3 Motivation
AstraZenecas informant argumenterade att det som initialt lockar en person till att arbeta pa
deras foretag &r bra anstéllningsvillkor samt en marknadsmaissigt ”okej 16n”. Den faktor som
motiverar de anstéllda till att stanna kvar i foretaget tror dock informanten snarare ér en bra
chef dn vilken typ av beloningssystem man har. Att foretaget har en okej niva” pa lonen och
bonus, jamfort med andra foretag, dr sjdlvklart viktigt dd de anstéllda kanske annars véljer att
sluta, men samtidigt ska foretag inte ha for hoga forvéntningar pa att 16n och bonusar alltid
motiverar de anstillda. Foretagets informant menar att om de anstéllda blir vana vid att fa en
viss bonus kan en minskning av bonusen skapa en kédnsla av missndje. Bonus kan pa sa vis
komma att ha en demotiverande effekt. For att motverka detta arbetar AstraZeneca med att
kontinuerligt under aret informera sina anstdllda om hur det gar for foretaget och vilket
resultat som kan fOrvéntas. Foretaget anser darfor att utvérdering, feedback och att varje
medarbetare har en utvecklingsplan dr viktigt da “beloningssystemet styr prestationen hos de
anstdllda, medan feedback paverkar motivationen”. Chefen anses dirfor ha en betydande roll

1 att kommunicera samt forklara vad det dr som ligger till grund for en given bonus.

SCAs informant poidngterar att pengar och bra anstillningsvillkor &r viktigt for att attrahera

medarbetare, samt for att fA dem att prestera pa arbetsplatsen. Dock understryker informanten
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att pengars betydelse for den anstillda varierar ver tiden. Foretagets informant tror att pengar
ar den framsta motivationsfaktorn i unga &r men att det “inte nodvindigtvis dr ndgot som
bidrar till att personalen stannar i foretaget”. Istillet forklarar informanten att det snarare &r
utvecklingsmojligheter, en trivsam foretagskultur och bra ledarskap som far en anstilld att
stanna pa arbetsplatsen. Foretaget podngterar dven att de &r medvetna om att rorlig ersittning,
s& som bonus, kan leda till missndje hos de anstillda d& den kan komma att fluktuera.
Samtidigt podngterar de att ett misslyckande med att uppfylla ett mél anses kunna sporra
anstéllda till att vilja anstringa sig &nnu mer ndsta gang. For att bonus inte ska tas for given,
och forlora den drivkraft pa prestation som bonusen kan bidra med, har SCA som policy att
inte betala ut maximal bonus om inte den anstillde har uppfyllt alla uppsatta mél. “Den

anstdllda far inte bonus for att den dr trevlig.”

Alfa Laval anser att det dr viktigt att erbjuda kontinuerlig kompetensutveckling samt
stimulerande arbetsuppgifter for att motivera sina anstéllda, detta da de &dr beroende av sina
specialister med unik kompetens. Detta &r ett ytterligare en anledning till den tredje
dimensionen i foretagets beloningssystem med utbildning och kompetensutveckling. Vidare
anser foretagets informant att en annan motivationsfaktor dr mdjligheten att arbeta i ett foretag

med produkter som forbittrar miljon och méinniskors tillvaro.
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4.5 Sammanfattning av empirin

Driva/Oka prestation

Fast 16n+bonus
Formaner**
Kompetensutveckling

Effektivt satt att driva
prestation, de
anstidllda vet vad som
forvantas

Stressfullt for de
anstallda, risk for att
mita fel, risk for att
uppmuntra/belona fel
beteende

Personlig utveckling

* Endast for nyckelpersoner inom foretaget

Skapa mélkongruens,
signalera ut onskvért
beteende

Fast 16n+bonus+ LTT*
Formaner**

Effektivt sitt att driva
och uppmérksamma
bra prestationer

Kan uppfattas som
orattvist, teamarbete
svart att belona, svart
for anstillda att se
samband mellan
beldning och
prestation

En okej” 16n, en bra
chef, forstaelse for sin
bonus

** Lokalt anpassade s& som pensionsparande, férsédkringar och tjanstebil

Driva prestation, skapa
fokus och engagemang

Fast 16n+bonus
alternativt STI*+LTT*
Formaner**

Effektivt sétt att uppna
koncernmal, anpassning
av lonekostnader,
anstéllda vet att de kan
paverka sin 16n

Svart att méata/sétta mal,
svart for anstilld att se
samband mellan beléning
och prestation

Pengar
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5. ANALYS

Detta kapitel syftar till att analysera det empiriska materialet utifran vdrt teoretiska ramverk.
I analysen kommer skillnader och likheter kring foretagens resonemang att belysas for att
kunna identifiera vilka aspekter som de tre valda foretagen tagit hinsyn till vid utformningen
av sina incitamentssystem. Vi dmnar dven identifiera vilken roll motivation har spelat i detta

resonemang.

I denna studie har vi kunnat identifiera att alla de tre foretagens syfte med sina
beloningssystem dr att driva samt styra de anstilldas prestation. Detta inte endast for att
organisationen ska uppna ett bittre resultat, utan dven for att sikerhetsstilla att de anstéllda &r
fokuserade pé ritt arbetsuppgifter och arbetar mot foretagets gemensamma mal. Vidare syftar
systemen till att behdlla nyckelkompetens inom foretaget. Utifrdn detta syfte har darfor
samtliga tre foretag idag beloningssystem som grundar sig i en fast 16n samt en rorlig
ersdttning som dr nira ldnkad till den anstdlldas uppfyllande av forutbestimda mal. Andelen
rorlig ersittning, samt vilka anstédllda som berdrs av denna erséttning, skiljer sig dock at bland
foretagen. Detta gor dven att samtliga foretag utgdr ifrdn monetira beloningar. Alfa Laval
utmarker sig dock da de valt att komplettera med andra icke monetira beloningsformer.
Slutligen bor det d&ven kommenteras att samtliga beloningssystem har en grundprincip som ér
gemensam fOr hela organisationen, med forekomst av lokala anpassningar relaterat till
skillnader i lokala restriktioner och marknadsstrukturer. Aven om foretagen déirmed har
liknande utformningar varierar de bakomliggande resonemangen kring dessa val, vilka vidare

kommer analyseras nedan.
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5.1 Prestationsbaserad ersittning
5.1.1 Att styra ett beteende

Att lanka beloningar till prestation har enligt litteraturen visat sig vara ett mycket effektivt sétt
att forena en anstéllds intresse med ledningens, detta d& ledningen kan styra de anstdlldas
beteende 1 Onskvard riktning. Att detta dr en anledning till varfor foretag anvander sig utav
incitamentssystem &r ndgot vi fatt bekréiftat i denna studie. For de forsta menar samtliga
foretag att de genom sina beloningssystem dmnar signalera till sina anstéllda vilket beteende
som &r Onskvért i foretaget. Detta menar informanterna att de gor pa ett effektivt sdtt genom
att koppla erséttningen till uppfyllandet av olika typer av mal. Genom att utlova beldning for
uppfyllnad av forutbestimda mal syftar foretagen till att styra de anstélldas beteende 1 linje
med fOretagens intresse. For det andra dr det ett sdtt for foretagen att sékerhetsstélla att de
anstéllda &r fokuserade pa ritt arbetsuppgifter och arbetar mot foretagets gemensamma mal.
For ett foretag innebér detta inte bara att mélkongruens uppnds utan dven att humankapitalet

anvinds mer effektivt, vilket i sin tur bidrar till ett battre resultat for foretaget.

Detta resonemang gér att hérledas till malséttningsteorin som hévdar att mal ar ett effektivt
sétt att styra de anstillda samt gora de medvetna om vad som forvintas av dem. Samtliga tre
informanter vidhéller darfor, i linje med teorins resonemang, att en individs prestation pa
jobbet ar starkt kopplad till och paverkad av individuella malsattningar. Medan Alfa Laval
och AstraZeneca arbetar med mél som sitts tillsammans med den anstillde och dennes
ndrmaste chef, sitts mdlen i SCA snarare pa ledningsniva. Att de anstéllda fir medverka i
maélsittningsprocessen, som i Alfa Laval och AstraZenecas fall, skulle enligt teorin innebéra
att de anstéllda kénner sig mer motiverade till att prestera d& de &ar delaktiga och malen
ddrmed upplevs mer rimliga och uppnéeliga. Att SCA & andra sidan har ett system dir

individuella mal sétts utifran divisionsmél innebdr att de gar emot vad teorin foresprakar om
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individuell mélséttning och delaktighet. Istéllet resonerar SCA att divisionsbaserade mal ar ett
effektivt sétt for foretaget att uppnd koncernmaélen, och har ddrmed fokus pd organisationens

mal snarare dn den enskilda individens.

Att anvdndandet av individuella mal skulle uppmuntra ett oetiskt beteende eller komma att
hdmma samarbete i arbetet, som litteraturen pekar pa dr en av de storsta nackdelarna, var inget

vi 1 intervjun kunde se att informanterna reflekterat over.

Sammanfattningsvis kan vi se att samtliga fOretag fort ett tydligt resonemang kring
mdjligheten att genom prestationsbaserad ersdttning, kopplad till méluppfyllelse, kunna
paverka de anstdlldas beteende. Detta for att styra samt uppmuntra ett, for foretaget, onskvart
beteende. Aven om syftet med anviindandet av mal dr detsamma kan vi dock se att nivan av
delaktighet 1 mélséttningen skiljer sig 4t, vilket enligt teorin kan pdverka hur motiverade de

anstéllda &r till att prestera.

5.1.2 Att driva prestation
Prestationsbaserad erséttning grundar sig ofta pd, enligt litteraturen, att en individ erhaller
monetédr beloning kopplad till dennes prestation vilket i sin tur skapar incitament for de
anstéllda att 6ka anstrdngningsgraden i sitt arbete. Samtliga foretag hdvdar i linje med detta att
prestationsbaserad erséttning dar ett effektivt sdtt att f4 de anstillda att oka sin
anstrangningsgrad. Detta menar SCAs informant grundar sig i att ménniskan drivs av pengar
och dérmed é&r villig att 6ka sin anstringningsgrad om den extra insatsen medfor en monetér
beloning. SCA har didrmed valt att anvinda sig av prestationsbaserad erséttning da detta gor
de anstdllda medvetna om mdjligheten att tjana mer pengar, vilket i sin tur kommer driva de
anstéllda till att oka sin prestation. AstraZeneca och Alfa Laval resonerar snarare att

vetskapen om att kunna erhélla en beloning som speglar prestationen kommer leda till en
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hogre grad av anstrdngning. Genom att anvidnda prestationsbaserad ersittning efterstravar de
ddrmed en tydlig koppling mellan beloning och anstringning for att gora de anstéllda
medvetna om vilken prestation som kréavs. Att det dr viktigt med en tydlig koppling mellan
beldning och prestation for att driva prestation kan hérledas till forvintningsteorin. Teorin
menar att om sannolikheten dr hog att den anstillda kommer att fi en beléning vid
anstrangning kommer detta att motivera den anstéllda till att arbeta. Vi kan alltsa genom
denna teori forstda vikten av foretagens resonemang till att anvinda prestationsbaserad
ersittning dd de, med hjdlp av explicita kontrakt, gér den anstidllda medveten om att beléning

kommer att erhallas.

Forvintningsteorin foresprakar dven att graden av anstrangningen dr beroende av att den
anstéllda tilltalas av det mojliga utfallet, det vill sdga att beloningen anses vara tillrickligt
attraktiv. I denna studie kunde vi dock se att asikterna kring vad som é&r en attraktiv beloning
gick isdr. SCAs informant menade att médnniskan dr enkel och frimst drivs av mojligheten att
tjana pengar. Detta resonemang gor det ddrmed forstaeligt varfor SCA valt att utforma sitt
beloningssystem baserat pa monetéira beloningar. Alfa Laval och AstraZeneca & andra sidan
anser att pengar ar en viktig del 1 att locka de anstdllda till prestation men att det samtidigt
finns andra faktorer 4n bara ekonomisk vinning som driver den anstdllda till att prestera. Detta
gor att informanterna reflekterat over att andra former av beloningar skulle kunna anses
attraktiva. Hér pavisades resonemang kring en kompletterande anvéndning av beloningar s
som kompetensutveckling, karridrsmojligheter och uppskattning. Detta var dven en av
anledningarna till varfor Alfa Laval har kompletterat sitt beloningssystem med icke monetira

beldningar sa som utbildning.
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Sammanfattningsvis kan vi se att samtliga foretag anser att prestationsbaserad ersittning dr en
framgangsrik beloningsform dé det dr ett effektivt sdtt att driva prestation. Detta da foretagen
resonerat att de anstéllda genom denna beloningsform kommer vara medvetna om att en extra
anstrangning belonas, nigot som skapar incitament till 6kad anstrangningsgrad. Ddremot

skiljer sig foretagens syn at pd vad som ér attraktiva beloningar .

5.1.3 Att belona prestation
AstraZenecas informant understryker att prestationsbaserad erséttning &r ett bra sitt att belona
sina anstdllda pa dé extra anstringning blir belonad. Dock har AstraZeneca, sé vil som SCA,
reflekterat 6ver en del nackdelar med denna form utav beldningsstruktur. De bdda foretagen
har begrundat mojligheten att bonus baserat pd foregdende ars prestation kan leda till att
anstéllda har svart att koppla samman den erhdllna bonusen med en given prestation. Detta
kan resultera i att effekten av bonusen, det vill sidga kénslan av att bli belonad for en specifik
prestation, uteblir. Att detta resonemang &r viktigt att ta hdnsyn till vid utformningen av ett
incitamentssystem gar att forstd med hjélp av jimviktsteorin. Detta da denna teori poéngterar
att det ar viktigt att foretag uppmérksammar en anstillds prestation samt att denne erhéller en
beloning som speglar anstringningen. Enligt teorin kan det annars skapa missndje hos de
anstillda, vilket kan himma deras motivation till att arbeta. Darfor resonerar AstraZenecas
informant att chefen genom tydlig kommunikation kan bidra till att 6ka den anstilldas
forstaelse for en given bonus, och ddrmed 6ka kénslan av att ha blivit réittvist belonad for en

given prestation.

Vidare har AstraZeneca samt SCA reflekterat dver mdjligheten att snabbare kunna &terkoppla
prestation for att 6ka en anstéllds kénsla av uppskattning. Detta har vi dock identifierat att

foretagen finner svért att applicera och implementera i praktiken di dessa former utav
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beloningar bygger pd subjektiva beddmningar fran cheferna. I linje med kritiken mot
jdmviktsteorin, har vi dven identifierat att svarigheter forekommer med att médta den
anstrangning anstillda lagger ner och det dr foljaktligen svart for foretagen att alltid uppna en

rittvis kompensation.

I AstraZenecas resonemang kring lonesdttning podngterades det dven att det &r vasentligt att
16nen sitts 1 paritet med marknadslonen for liknande arbete. Detta dr betydelsefullt for att
gora AstraZeneca konkurrenskraftiga pd marknaden samt for att de anstéllda ska kdnna att de
far en rittvis ersittning for sin prestation. Aven Alfa Laval kunde pavisa att de resonerat kring
behovet av att erbjuda en beloning som skapar en kénsla av réttvisa for de anstillda. Detta gor
de genom att i illustrationen av sitt beloningssystem poéngtera vikten av den totala beloningen
som de anstdllda erbjuds, det vill sdga att de anstéllda inte bara ser till den fasta 16nen vid

jdmforelse med sina kollegor.

Sammanfattningsvis har ytterligare en orsak identifierats till varfor foretagen valt att anvdnda
prestationsbaserad erséttning. Denna orsak hérleds till foretagens resonemang kring att denna
beloningsstruktur ar relativt rittvist satt for foretag att identifiera samt belona de anstéllda
som agerat i linje med foretagets malsittning. Samtliga foretag dr dock medvetna om att det
finns svarigheter med att korrekt méta en anstdllds anstrdngning men menar samtidigt att det

anda ar ett effektivt sitt att belona sina anstéllda.

5.1.4 Att 6ka motivationen hos de anstillda
Trots kritik mot monetira beloningar kan vi se att det dr ett viktigt medel for samtliga foretag

1 sina beloningssystem. Att dessa beloningar, som “ Self Determination theory” poéngterar,
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endast skulle ha en kortsiktig prestationshdjande effekt dr ndgot vi inte identifierat att
foretagen reflekterat over. Dock kan vi se att foretagen dr medvetna om att monetira
beloningar kan komma att tas for givna, samt att detta i vissa fall i sin tur kan leda till

missndje hos de anstdllda. Detta d4 bonusen kan fluktuera.

Det nya synsdttet pa motivation, som fokuserar pa vikten av inre motivation, gar att finna hos
foretagen vid resonemang kring vad som motiverar deras anstéllda pa arbetsplatsen. Dock har
vi inte kunnat se att inre motivation pdverkat utformningen av incitamentssystemet, mer &n till
viss del i Alfa Lavals fall d& de valt att inkorporera element sd som kompetens- och
karridrsutveckling i sin beloningsmodell. Detta d& samtliga foretag anvinder sig av monetéra

beldningar som endast paverkar den yttre motivationen.

Vi kunde dven se att AstraZeneca samt SCA reflekterat 6ver “mjukare” faktorer for att bejaka
inre motivation hos de anstéllda. AstraZenecas informant poédngterade att det som foretaget
tror att deras anstéllda motiveras av dr kédnslan av att kénna sig rattvist belonad, vilket de
menade kunde uppnés med hjilp av feedback samt regelbunden och Sppen kommunikation
med den anstélldes ndrmaste chef. SCA & andra sidan lade inte vdsentligt stor vikt vid dessa
faktorer utan framholl att det snarare dr mdjligheten att nd ett mél, som genererar en beldning,

som sporrar individer till att prestera.

Sammanfattningsvis har vi kunnat se att motivation ar ett mycket komplext begrepp som kan
tolkas och hanteras pa olika sétt. De bakomliggande resonemangen kring motivations roll vid
utformningen av incitamentssystem har varit varierande. Fokus vid utformningen har framst
varit att attrahera anstéllda samt motivera dem till att 6ka sin anstrdngningsgrad. Detta ar

ndgot vi kunnat se inte dr samma sak for foretagen som att vara motiverad i sitt arbete samt

54



till att vilja stanna 1 foOretaget. Resonemangen kring utformningen av monetédra
beloningssystem kan dérfor inte hirledas till att forsoka oka den inre motivationen utan i sé

fall snarare till att 6ka den yttre motivationen hos de anstéllda.

5.2 Gemensamt system med lokala anpassningar

Samtliga foretag anvinder sig idag av beloningssystem med en grundprincip som é&r
gemensam for hela organisationen. Det bakomliggande resonemanget kunde hérledas till att
de anstillda i1 respektive foretag arbetar tillsammans samt mot samma mal. Genom ett
gemensamt incitamentssystem hoppas de uppna en kénsla av gemenskap samt enhetlighet.
Mest pétagligt var det i AstraZenecas fall da de nyligen valt att fordndra sitt beloningssystem
fran lokal till central nivd. De poédngterade att en betydande orsak till varfor detta
genomfordes var faktumet att de arbetar mycket i team med téitt samarbete Over
nationsgréanser, vilket gor det viktigt att ha samma utformning och tillimpning vérlden over
géllande beldningarna. Vikten av detta resonemang kan delvis forstds med hjdlp av
jdmviktsteorin déir skillnader 1 beloningsprogram skulle kunna resultera i att de anstéllda
annars skulle finna beldningssystemet ordttvist och didrmed paverka de anstédlldas prestation.
Vidare kunde vi dven identifiera att det finns ett effektivitetsskal till varfor foretagen valt att
ha ett gemensamt beloningssystem, dd det underléttar for koordinering av lonesdttningen.
Baserat pa AstraZenecas informants uttalande om att en chef kan vara ansvarig for anstéllda

som befinner sig i olika ldnder forstar vi att detta ar en viktig del i resonemanget.

I denna studie har vi vidare kunnat urskilja att incitamentssystemen i de tre foretagen till viss
del dr lokalanpassade, dd den rorliga andelen av erséttning samt forméner varierar mellan
olika ldnder. Detta menar foretagen beror pa att de identifierat att preferenserna hos de

anstillda skiljer sig at i olika delar av vidrlden. Om detta beror pa att det finns olika
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vérderingar och faktorer som paverkar motivation i olika kulturer &r dock svart for oss att dra
ndgon slutsats om, speciellt d& foretagens resonemang kring detta var begridnsat. Dock
ndmnde alla tre foretagesrepresentanterna att marknadsstrukturen ser olika ut i olika lénder,
vilket ddrmed kan ses vara en bidragande orsak till de rddande lokalanpassningarna. Detta
resonemang kan i sin tur medfora en tolkning av att de varierande marknadsforutséttningarna
gor att de anstillda forvéntar sig olika beloningar av sin arbetsgivare. Forvintningsteorin kan
déarfor visa pa vikten av att foretagen tar hinsyn till de anstilldas forvintningar och till
exempel erbjuder en hogre andel rorliga ersittningen i USA, 4n i andra ldnder. Denna teori
forklarar varfor foretagen behdver anpassa erséttningen efter marknadsstrukturen for att
anstéllda virlden over ska finna beloningen attraktiv. Alla studerade foretag ndmner dven
legala aspekter som en orsak till de forekommande lokala anpassningarna av
incitamentssystemets utformning. I storsta mdjliga man dmnas det gemensamma systemet
vara likadant utformat men i somliga linder sitter lagar, regler och fackforeningar stopp for

foretagets avsedda beloningssystem.
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6. SLUTSATS & AVSLUTANDE DISKUSSION

[ detta avslutande kapitel besvarar vi vdra fragestdllningar samt presenterar vdra slutsatser
och reflektioner over studiens resultat. Avslutningsvis prestenteras dven forslag pa vidare

forskning inom omradet.

6.1 Slutsatser

Vi har i denna uppsats studerat de tre svenska multinationella industriféretagen Alfa Laval,
AstraZeneca samt SCA 1 syfte att undersoka hur foretagen wvalt att utforma sina
incitamentssystem, vad de bakomliggande resonemangen dr samt vilka roll motivation har
spelat vid denna utformning. Detta for att se hur dessa foretag resonerar da det inte finns
ndgon universal 10sning for hur de bést bor ga tillvdga vid utformningen av ett globalt,

gemensamt incitamentssystem.

Utifrdn litteraturen har vi forstitt att det inte finns ndgon “best practice” och att
beloningssystem ofta dr specifika for varje enskilt foretag. Uppfattningen innan studien
paborjades var darfor att utformningen och de bakomliggande resonemangen hos foretagen
skulle skilja sig at. Dock visar vart resultat pd motsatsen. Det visade sig snarare att foretagen
hade resonerat pd liknande sitt géllande utformningen av sina incitamentssystem. Samtliga
foretag anvinde sig av ett beloningssystem med en grundstruktur med fast 16n kombinerat
med en rorlig erséttning ndra lédnkad till uppfyllande av mal. Detta i syfte att driva, styra samt
belona de anstélldas prestation. Detaljerna kring detta, sd som andel rorlig erséttning, vilka

anstillda som berdrs av den rorliga delen, skiljde sig dock at bland foretagen.
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Att foretagen valt att anvinda sig av prestationsbaserad erséttning grundade sig i
resonemanget att denna typ av beloningssystem dr det bdsta och mest effektiva sittet att
forena de anstélldas intresse med ledningens, dka de anstdlldas fokus samt f4 de anstdllda
inforstddda med vilken prestation som genererar en beloning. Dock ser foretagen inte endast
fordelar med systemet di det dven forekommer svérigheter med att méta individuell

prestation, framforallt i arbeten baserade pa samarbete.

Alla tre foretag har dven ett beloningssystem som dr gemensamt for hela organisationen for
att uppna gemenskap, en kénsla av enhetlighet och rittvisa samt for att underlidtta
administrationen for chefer med anstédllda vérlden dver. Samtidigt har lokala anpassningar
gjorts med hénsyn till de varierande nationella forutsittningarna, som legala aspekter och

restriktioner samt marknadsstrukturer.

Avslutningsvis har samtliga foretag ett system som &r baserat pa monetdr ersittning. Detta
trots att de alla 4r medvetna om att detta inte alltid dr den bésta formen av beloning for att
motivera sina anstdllda. Alfa Laval understryker vikten av personlig utveckling och att den
anstéllda har stimulerande arbetsuppgifter. Detta &r dven, i kombination med ambitionen att
kommunicera ut den totala beloningen de anstillda erbjuds, anledningen till att foretaget valt
att komplettera sin beloningsmodell med andra icke monetdra forméner. Astra Zeneca & andra
sidan podngterade att en bra chef och uppskattning istéllet &r viktiga faktorer for att f4 de
anstéllda motiverade. Slutligen ansdg SCA att mojligheten att erhélla en attraktiv beloning
motiverar anstillda i unga ar men att andra icke monetira faktorer blir allt viktigare med
aldern. Samtliga foretag var dven medvetna om inre motivations betydelse for anstilldas
prestation men har, med undantag for Alfa Laval, inte inkorporerat detta i sitt
beloningssystem. Detta beror péd att de fann det svart att skapa ett beloningssystem som

grundar sig pa dessa former av incitament. Vi kan dédrmed dra slutsatsen att foretagen har valt
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att fokusera pad att paverka den yttre motivationen d& det dr enkelt och métbart. Inre

motivation & andra sidan anser foretagen ar mer svér identifierat.

6.2 Reflektioner over studiens resultat

Att vi har funnit att de tre foretagen valt att utforma sina incitamentssystem pa liknande sétt
anser vi dr hogst intressant. Aven om det inte &r mdjligt att generalisera studiens resultat
verkar det 4nd4 finnas en form av implicit “best practice” bland de tre foretagen. Vidare har vi
dven identifierat att det foreligger en skillnad i hur foretagen har resonerat kring, samt
hanterat, begreppet motivation. Den moderna forskningen kring omrdadet motivation
podngterar vikten av inre motivation for att fa de anstdllda l&ngsiktigt engagerade 1 sitt arbete
och ddrmed deras prestationsforméiga. Samtidigt var det dock bara Alfa Laval som tagit
hidnsyn till inre motivationsfaktorer 1 sin beloningsmodell. Avsaknaden av inre
motivationsfaktorer i foretagens incitamentssystem, trots samtliga foretags vetskap om dess
betydelse, dr hogst anmérkningsvért dd mycket av den moderna litteraturen betonat detta.
Baserat pa informanternas uttalanden kan vi tolka det som att foretagens syn pa motivation
skiljer sig at beroende pa om foretagen talar om vad som far anstillda att prestera och vad det
iar som fir de anstillda motiverade. Medan fOretagen anser att ett prestationsbaserat
beloningssystem, baserat pa tydliga mal och en réttvis beloning, &r ett effektivt sétt att 6ka den
anstélldas anstrangningsgrad, ses motivation snarare som ndgonting som fOretagen strivar
efter att upprétthalla och forstirka med hjélp av andra verktyg. Det kan ddrmed tolkas som att

foretagen valt att skilja dess begrepp at och hanterar dem ddrmed med olika verktyg.

6.3 Forslag pa vidare forskning
Baserat pa undersokningens slutsatser kan det konstateras att det finns fler intressanta vinklar

inom omrddet att studera vidare. Att den moderna litteraturen forklarar att det dr avgdrande
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for foretag att ta hdnsyn till den inre motivationen, men att samtidigt endast ett foretag hade
inkorporerat “mjuka faktorer” i sitt beloningssystem, dr nigot vi reflekterat 6ver skulle kunna
bero pd en generationsfraga. Sirskilt intressant hade det darfor varit att genomfdra en
longitudinell studie for att undersoka fordndringar 1 synsitt samt resonemang Over tid. Pa
liknande sétt skulle undersdkningen och resultaten kunna utvecklas genom en mer omfattande
studie med fler deltagande foretag. Detta for att kunna fa fram bredare samt mer generella
slutsatser kring hur svenska multinationella foretag i1 industribranschen resonerar vid
utformningen vid incitamentssystem. Ytterligare ett forslag pd fordjupning inom omrédet
hade varit att replikera undersdokning med foretag i tjénste-branschen for att se om

utformningen och resonemangen ser annorlunda ut dér.
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8. BILAGOR

8.1 Intervjumall

Datum:

Intervjumall

Intervjudeltagare:

Position:

Tid anstélld pa foretag X:

10.

1.

. Vad ér din roll samt dina huvudsakliga arbetsuppgifter pa foretag X?

Vad ér det huvudsakliga syftet med ert beloningssystem?

Kan du beskriva hur ert beloningssystem ser ut?

Ar det utformat pé central eller lokal niva?

Hur har ni resonerat vid utformningen av beloningssystemet?

Vilka hinsynstaganden har ni behovt gora relaterat till att ni dr ett multinationellt
foretag? Ge exempel

Har ni anvént ndgon annan typ av beldningssystem tidigare? Om ja, varfor har ni bytt
system?

Vad finns det {for for- och nackdelar/utmaningar med det beloningssystem ni anvénder
er av idag?

Vad gor foretag X till en attraktiv arbetsplats?

Hur arbetar ni for att motivera era anstéllda? Ge exempel

Vem i organisationen anser du har ansvaret for att uppratthélla motivationen hos de

anstillda? Ge exempel
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8.2 Foretagsinformation

Alfa Laval

Alfa Laval grundades &r 1883 i Lund av Gustaf de Laval och Oscar Lamm Jr., d& under
namnet AB Separator (Alfa Laval, 2013). Foretaget har sedan dess arbetat med att erbjuda
foretagslosningar med visionen att ’skapa en béttre vardag for ménniskor” (Alfa Laval, 2012).
Genom kundanpassade och skrdddarsydda 16sningar hjilper de foretag att blir mer effektiva i
sina processer, minska sin resursforbrukning samt reducera koldioxidutsldpp Foretaget
tillverkar framst ventiler, pumpar, separatorer och virmevéxlare som anvénds i en méngd
olika branscher sd som vid framstillningen av livsmedel, kemikalier, likemedel och
biobrinsle men gér dven att aterfinnas i kraftverk, ombord pa fartyg, inom industrin samt vid
rening av avloppsvatten (Alfa Laval, 2012). Alfa Lavals méngériga, teknologiska expertis
inom viarmedverforing, separering samt flodeshantering har idag gjort dem virldsledande
inom dessa omraden. Alfa Lavals produkter finns idag i 6ver 100 olika l&nder. Huvudkontoret
ar baserat 1 Lund samtidigt som forséljningen av all produktion sker via Alfa Lavals cirka 50
olika forsédljningsenheter runt om i vérlden, eller via en tredje part (Alfa Laval, 2013).
Organisationen bestér dven av 32 produktionsenheter samt cirka 70 service-centers virlden
over (Alfa Laval, 2012). Detta har resulterat i att Alfa Laval idag ar ett multinationellt foretag
som totalt sysselsétter cirka 16 000 anstillda, dir majoriteten arbetar i Sverige, Danmark,

Indien, Kina, USA och Frankrike (Alfa Laval, 2012).

AstraZeneca

AstraZeneca &r ett globalt och innovationspriglat bioldkemedelsforetag som forskar,
utvecklar och siljer receptbelagda likemedel (AstraZeneca, 2013:a). Det svenska fOretaget
Astra AB startades 1 Sodertélje 1913 och gick ar 1999 samman med det brittiska bolaget

Zeneca till AstraZeneca (AstraZeneca, 2013:b). Foretagets vision dr att ’gora meningsfull
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skillnad for patienternas hélsa genom viktiga ldkemedel” (AstraZeneca, 2013:d). De
ladkemedel som foretaget framstéller anvinds framst for att behandla hjirt- och kérl
sjukdomar, inflammationer, infektioner, tarmsjukdomar och cancer. En stor del av
lakemedelsframstillningen dger rum i Sverige och i Sodertélje, ddr bland annat en av virldens
storsta tablettfabriker dr situerad (AstraZeneca, 2013:c). Foretagets forsédljning uppgick ar
2012 till 28 miljoner USD (AstraZeneca, 2012). AstraZeneca har idag cirka 52 000
medarbetare 1 6ver 100 linder runt om i vérlden. Ungefér hilften av dessa dr anstéllda i
Europa och resterande 50 % é&r jimt fordelat mellan Nord- och Sydamerika och Asien

(AstraZeneca, 2013:a).

Svenska Cellulosa Aktiebolaget (SCA)

Svenska Cellulosa Aktiebolaget (SCA) ér en globalt ledande tillverkare av hallbara personliga
hygienprodukter och mjukpapper samt en av Europas mest framtrddande producenter av
skogsindustriprodukter. Foretaget startades &r 1929 av Ivar Kreuger och har idag sitt
huvudkontor i Stockholm (SCA, 2013). Foretaget erbjuder diversifierade produkter inom
hygien och mjukpapperssegmentet sa som toalett-och hushallspapper, ndsdukar, servetter och
blojor och inkontinensprodukter (SCA, 2012). Skogsindustriprodukterna bestar i sin tur av
tryckpapper, massa, forpackningspapper, sagade trivaror samt fornybar energi (SCA, 2012).
Skogsinnehavet pa 2,6 miljoner hektar och produktionsanliggningarna &r framst lokaliserade 1
norra delen av Sverige dér all produktion och beredning dr sjialvforsdrjande (SCA, 2012).
Foretaget har idag produktionsanldggningar och annan verksamhet runt om i hela virlden men
framfor allt 1 Europa och Nord- och Sydamerika (Intervju: Foretagets informant). Detta har
resulterat i att SCA idag &r ett multinationellt féretag med cirka 36 000 anstillda vérlden over,

dér hogst andel anstillda befinner sig i Europa (SCA, 2012).
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