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Sammanfattning

Titel: Is it really black or white? En granskning av foretags val av incitamentstrategi
Seminariedatum: 2015-06-05

Amne/kurs: FEKH19, Examensarbete kandidatniva, 15hp.

Forfattare: Emelie Jacobsen, Fredrik Lundin, Stephanie Schramm Davholt, Wilhelm Schultz
Handledare: Devrim Goktepe-Hultén

Nyckelord: Principal-agent-teori, Stewardship-teori, motivation, finansiella incitament, icke-
finansiella incitament.

Syfte: Studies syfte ar att undersoka vilka incitament som anvands pa foretag.

Metod: Genom en induktiv ansats, med inslag av deduktion, utférdes en tvérsnittsstudie som
utgick fran semi-strukturerade intervjuer med atta respondenter fran olika foretag. Samtliga
intervjuer transkriberades och analyserades dérefter av samtliga forfattare.

Teoretiska perspektiv: Principal-agent-teorin (PAT) utgar fran Jensen och Mecklings
orginalverk fran 1976 och forklarar den kontraktsméssiga relationen mellan agenten och
principalen. Stewardship-teorin (ST), utvecklad av Donaldson (1990), har uppstatt som
respons till PATs forenklade modell av manniskan. Istéllet menar stewardship-teorin att
manniskan motiveras av icke-finansiella incitament.

Empiri: Var empriska data har insamlats genom att fora semi-strukturerade intervjuer med
atta respondenter. Pa grund av begransning i tid sa har studiens empiriska data samlats in
genom ett bekvamlighetsurval med kraven dels pa att respondenten ska vara verksam inom
den privata sektorn samt att respondenten maste inneha en chefsbefattning.

Slutsats: Resultatet visar att forekomsten av finansiella incitament inte utesluter anvandandet

av icke-finansiella, och vice versa.
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Purpose: The purpose of this study is to examine what incentives that are being used in
companies.

Methodology: This study has used an inductive approach, with a degree of deduction, with
its cross sectional study. Empirical data was collected by conducting semi structured
interviews with eight people from different companies. The interviews were then transcribed
and analyzed by the authors.

Theoretical perspectives: Principal-agency-theory (PAT) proceeds from Jensen and
Meckling's original work written in 1976 and explains the contractual relation between an
agent and the principal. Stewardship-theory (ST), developed by Donaldson (1990), has
emerged as a response to PAT's simplified model of man. Donaldson, and ST, imply that
humans are motivated by non-financial incentives.

Empirical foundation: Empirical data were collected by conducting semi structured
interviews. Due to limited time, this study's empirical data were collected by using
convenience sampling, though with requirements that the respondent were to be active within
the private sector and being an executive of some sort.

Conclusion: Findings indicate that the use of financial incentives do not rule out the use of

non-financial incentives, and vice versa



INLEDNING

Praktisk bakgrund

Under den industriella revolutionen uppfanns en rad innovationer som till&t rika fabrikségare
att effektivisera sin verksamhet. James Watts angmaskin mojliggjorde anvandandet av icke-
mansklig arbetskraft i storre utstrackning &n tidigare och den omtalade Spinning Jenny
mojliggjorde massproduktion av textil sa att farre spinnerskor behévdes. Ett tydligt ménster
framtrader fran den tidens krav pa framgang, det var effektiviseringar i form av uppfinningar
som skulle innebdra att arbetare kom att betyda mindre. | dagslaget daremot har personalen en
direkt avgorande roll for foretaget och anses vara den viktigaste resursen for att uppratthalla
en fungerande verksamhet (The New York Times, 2013). Om vi accepterar att personalen ar
foretagens viktigaste tillgang maste chefer och féretag utveckla en strategi for att bevara
denna k&rnkompetens inom foretaget och samtidigt aktivt leta efter och locka till sig nya
talangfulla medarbetare. For datidens fabriksagare var det viktigt att veta under vilka
forhallanden maskinerna hade hégts produktionsniva. Hur kunde maskinen maximeras utan
att den gick sonder? Kan personalen ocksa anses vara som maskiner som enkelt gar att
maximera och effektivisera? Denna fraga tas upp inom principal-agent-teorin samt

stewardship-teorin och svaren skiljer sig at.

Teoretisk bakgrund

Under stora delar av 1900-talet har strateger och chefer anvént sig av harda finansiella
incitament (Jensen och Meckling, 1976), men en ny forgrening, skapad utifran principal-
agent-teorin (PAT), har vaxt fram. Forgreningen, stewardship-teorin, har en annorlunda syn
pa hur anstallda motiveras. Stewardship-teorin (ST) baseras pa modeller sasom Maslows

behovspyramid (se bild 1: Maslows behovspyramid, s. 11), vilken istéllet riktar fokus mot



mjukare och icke-finansiella incitament (Davis, Schoorman och Donaldson, 1997). | denna
uppsats amnar vi darfor att underséka vad vi manniskor egentligen motiveras av. Ar vi
arbetshéstar som enkelt kan styras med finansiella incitament eller &r vi komplexa varelser
som motiveras av andra ting bortom pengar? Dessa fragor ar troligen allt for stora for att
besvaras i en enda uppsats, saledes tvingas vi att avgransa oss i denna uppsats. Till foljd foljer
en skarp och precis forskningsfraga langre ner efter det att vi beskrivit den litteratur som
aterfinns inom PAT och ST, samt definierat diverse begrepp for att tydliggora syfte och
mening med denna uppsats. Vi amnar plocka fram incitament inom bada inriktningar for att

slutligen presentera ett ramverk for att empiriskt kunna undersoka hur verkligheten ser ut.

Definitionslista

Forkortningar

| rapporten kommer i huvudsak tva forkortningar att forekomma: ST och PAT.
Stewardship-Teori (ST)

Principal-Agent-Teori (PAT)

Begrepp och termer
Vi anser att ett incitament maste uppfylla tva kriterier. Framst behovs ett kausalt samband
mellan resultat och beléning. Om beléningen infaller oavsett resultat paverkar beléningen inte
den utforda prestationen. Ytterligare sd maste ett incitament uppfylla kravet; forutsagbarhet.
Principalen behdver saledes pa forhand ge den anstéllda riktlinjer for vilket Gnskvart beteende
och prestation som genererar beléningen.

| uppsatsen kommer monetéra, finansiella och ekonomiska incitament anvandas
som synonymer och ar kopplade till PATs tankar kring hur agenter motiveras. Agenter inom

PAT &r vinstmaximerande, opportunistiska, agerar i sjalvintresse och drivs endast av denna



typ av incitament (Eisenhardt, 1985). Dessa incitament omvarderas till ett marknadsvérde
som inte skiljer sig at mellan agenter. Vidare sa har vi valt att definiera dessa genom att de
vanligen kan utnyttjas vid ett senare tillfalle och inte ar typiska konsumtionsvaror. Utbver
pengar sa klassificerar vi dven incitament sasom tjanstebil som ett finansiellt incitament.
Icke-monetdra, icke-finansiella eller icke-ekonomiska incitament anvénds som
synonymer och forknippas med STs tankar kring hur agenter motiveras. Stewards inom ST
skiljer sig fran agenter da dessa anses vara mer komplexa och svarforstadda. Enligt ST delar
ofta en steward sin principals intresse. Anledningen ar enligt ST att en steward finner
motivation genom exempelvis berdm och intressanta projekt. Sammanfattningsvis aterfinns
dessa incitament i Maslows behovspyramid pa de tva Gversta trappstegen och har snarare ett
affektionsvarde av individuell karaktar jamfort med PAT. Aven gavor som har ett
marknadsvarde valjer vi att placera har. Skalet ar att dessa ses som konsumtionsvaror sdsom

en flaska vin eller en middagsbjudning.

Agenter, stewards och managers

Agenter och stewards refererar i var uppsats till anstallda som vara intervjuobjekt ansvarar
for. Inom teorin aterges ofta chefer som agenter respektive stewards men teorin sager
samtidigt att relationen speglas nedat i organisationen, alltsa dar chefen utgor principalen och
agenten/stewarden &r uppdragstagare. Begreppen agent och steward har definierats av
teoretiker som “one to whom responsibility has been delegated” (Besanko, Dranove, Shanley
och Schaefer, 2013:501) och &r inte bundna till chefsposter. Huruvida uppdragstagaren &r en
agent eller en steward bestdms av vilken teori som anvands vid analysen. Agenter &r
uppdragstagare inom PAT medan stewards ar uppdragstagare inom ST (Jensen och Meckling,

1976; Davis, Schoorman och Donaldson, 1997). De ganger manager anvands utgar det fran



ett dynamiskt synsatt dar medarbetaren inte ar kategoriserad som varken steward eller agent

och formas istallet av principalens sétt att motivera.

TEORIGENOMGANG

Principal-agent-teorins ursprung
Michael Jensen och William H. Meckling (1976) la grunderna till det som senare skulle
benamnas som den moderna principal-agent-teorin. Teorin har darefter utvecklats efter att
forskare kritiskt granskat modellen. PAT definieras som den kontraktsméssiga relationen
mellan en principal och en agent. Principalen ar huvudman och har auktoritet, medan agenten
ar anstalld for att utfora arbete at principalen och i gengald erhalla betalning for prestationen.
| teorin utgar forfattarna fran ett antagande om ett utpraglat sjalvintresse hos bada parter
(Jensen och Meckling, 1976:308). Med detta antagande anser forfattarna att det &r troligt att
agenten inte alltid kommer att agera i enlighet med vad som &r mest fordelaktigt for
principalen, satillvida att agerandet inte sammanfaller med agentens eget sjalvintresse. Istallet
sa kommer agenten att agera utifran egen vinning och vad som ar mest fordelaktigt for denne.
Forfattarna menar att principalen kan 6verbrygga dessa skillnader i principalens och agentens
mal genom olika typer av incitament. Dessa incitament medfor dock ofta att principalen maste
tillskriva sig kostnader for att kompensera agenten dar dennes sjélvintresse inte &r i enlighet
med principalens. Jensen och Meckling (1976) refererar till denna kostnad som agentkostnad.
Besanko et al. (2013:402) har sammanstallt PAT och presenterar tre priméra skél
till varfor agentkostnader uppstar: (1) Hidden information - agenten besitter mer information
an principalen. (2) Hidden action - principalen kan av olika skal inte dvervaka agentens alla
handlingar och agerande. Detta kan forklaras med att principalen inte innehar den kunskap
som kravs for att beddoma om agenten utfér sina uppgifter i enlighet med den

kontraktsmassiga Overenskommelsen. (3) Malsammanféring - Besanko et al. menar att



principalen och agentens mal kan avvika fran varandra. Detta speglar Jensen och Mecklings

antagande kring principalens och agentens sjéalvintresse och agerande for egen vinning.

Agentkostnader

Likt Besanko et al. (2013) styrker Eisenhardt (1985) att agentkostnader &r framkomna ur de
ovan namnda punkterna. Eisenhardt anvénder sig emellertid av en annan terminologi dar
begreppen moral hazard och adverse selection anvénds istéllet. Moral hazard syftar till att
forklara agentens opportunistiska beteende da denne inte uppfyller kontraktets specificerade
anstrangningsniva. Adverse selection motsvarar Besankos och medforfattares hidden
information och hidden action, alltsd att principalen varken pa forhand, eller efter
overvakning, kan utvardera agentens pastadda skicklighet och kunskap. Eisenhardt anser att
detta ger upphov till agentkostnader, antingen i form av 6vervakning eller anvandandet av
prestationsbaserad 16n. Till foljd av dessa kan principalen motverka att agenten agerar
opportunistiskt och efter sina egna mal vilket I6ser problemet angaende avvikande mal mellan
parterna. Enligt Eisenhardt (1985) finns det ett beroende av att kontraktet specificerar exakt
vilka mal som principalen har, for att sedan koppla dessa mot agentens prestationsbaserade

I6n samt den anstrangning som forvantas av agenten.

Det kan ifragasattas varfor en principal ska behova betala extra for att agenten inte
ska agera opportunistiskt och efter sina egna mal, agenten far trots allt betalt. Detta forklaras
av det antagande som PAT har géllande ménniskan, att hon &r opportunistiskt och ekonomiskt
rationell och styrs av sjalvintresse (Jensen och Meckling, 1976). Saledes 6verbryggs malen,
utifran dessa antagande, med hjalp av ekonomiska incitament och inget annat. Incitamenten
kommer i form av bonus, hogre 16n & marknadsnittet med flera (se bild 3: reviderat

ramverket, s. 47).



Konkretiserade losningar

Hittills har teorin presenterat PATs grunder gallande problematiken mellan principalen och
agenten och att det leder till agentkostnader. Genom att utga fran vad Eisenhardt (1985) har
beskrivit finns det i synnerhet tvd mojligheter till att atgarda problemet. For att ge agenten
incitament till att agera i principalens intresse kan principalen valja mellan tva alternativ:
overvakning eller malsammanforing. Sappington (1991) resonerar utforligt i sin artikel kring
olika lésningar till den huvudsakliga problematiken inom PAT och de olika alternativa
Iosningarna. Precis som i tidigare ndmnda verk, samt Jensen och Mecklings (1976)
ursprungliga artikel, utvarderar Sappington den bakomliggande faktorn till varfor
problematiken i forsta hand uppkommer. Likt tidigare forskning mynnar hans bidrag ut i
asymmetrisk information samt att en imperfekt formaga hos principalen att utvardera och
overvaka agenten leder till agentkostnader (Sappington, 1991). Med denna utgangspunkt
amnar forfattaren hitta mojligheter att konkret 6vervinna problematiken inom
malsammanfaring och évervakning.

Sappington menar att 6vervakning i praktiken anvands genom diverse medel, bland
annat aterfinns stampelklocka och kameradvervakning samt stickprov utférda av forman eller
liknande. Forfattaren menar att &ven principalen kan minska sina agentkostnader genom att
anvanda agenterna sjalva som rapportorer for varandra. Genom att lata tva riskaversa agenter,
som arbetar i liknande miljo, rapportera sina egna forutsattningar samtidigt, kan principalen
via incitamentkontrakt minska risken for opportunistiskt beteende dar agenten skulle
rapportera samre efterfrdgan an vad det var och saledes sénka forvantningarna och kraven
fran principalen (Sappington, 1991). Risken att agenterna skulle borja samarbeta bakom
principalens rygg for att kunna agera opportunistiskt forhindras genom att, i kontraktet,
beléna bada agenterna nar deras rapporter aterger en liknande avvagning gallande

forutsattningarna och i efterhand kontrolleras av principalen. Saledes ges agenterna



incitament att rapportera sanningsenligt och uppnar darmed en Nash-jamvikt som stodjer
hallbarheten i Sappingtons (1991) resonemang. Resonemangets praktiska forankring Kritiseras
dock pa grund av att Sappingtons argument grundas pa ett for stort krav pa att agenternas
omsténdigheter ska vara likvardiga.

Sappington (1991) framfor ytterligare ett sétt for principalen att indirekt extrahera
information fran agenten. | en situation med ett flertal agenter, aterigen med ett antagande om
likvardiga forutsattningar samt en yttre paverkande faktor som principalen inte kan observera,
kan problemet 16sas genom “relative performance” (Sappington, 1991:54). Darmed hdvdar
Sappington att principalen kan motivera de anstéllda dven vid daliga forutsattningar. Om
agenten vet att principalen bortser fran det absoluta malet och belénar agenten utifran dess
relativa resultat sa ger det agenten ett motiv till att fortsatta arbeta hart dven vid samre
forutsattningar.

Nalebuff och Stiglitz (1983b, refererad i Sappington, 1991) utvarderar mojligheten
for principalen att anvdnda sig av straff istéllet for beloning. Invandningen blir, enligt
forfattarna, att om endast den baste agenten prisas kan det skapa en risk, for de som anser att
en forstaplats ar ouppnaelig, till att inte anstranga sig (Nalebuff och Stiglitz, 1983b refererad i
Sappington, 1991). Dessa agenter har darmed ingen motivation till att arbeta hardare an forut.
Daremot om den samsta agenten straffas ger det aven incitament for lagpresterande.
Forskning pa omradet har dock noterat att en tavling dar forloraren straffas istallet for att
vinnaren prisas fungerar bast dar endast en marginell anstrdngning hos agenterna &r

principalens mal (Sappington, 1991).

Kritik mot principal-agent-teorin
Sappington (1991) kritiserar de potentiellt svaga lankarna inom PAT i sin artikel. Forfattaren

menar att PATs antagande om agenter som “self-interested individuals, often with the goal of



maximizing net income” (Sappington, 1991:63) &r en alltfor forenklad modell av agenter.
Vidare skriver han att PAT misslyckas med att forklara fenomen som lojalitet och stolthet.
Kritiken som Sappington framfor stods av Hirsch, Michaels och Friedmans artikel fran 1987.
Forfattarna menar att forskare inom ekonomi, och darmed dven PAT, anvéander sig av
forenklade metoder och procedurer for att na slutsatser. Artikeln presenterar i synnerhet
brister baserade pa det perspektiv som ekonomisk forskning antar, haribland aterfinns
“heuristic assumptions about human nature, and other related principles such as fixed
preferences” (Hirsch et al., 1987:318). Forfattarna medger att det dr just dessa forenklade
antaganden som majliggor for mer eleganta modeller och saledes tillater generell
applicerbarhet, vilket i manga fall kan vara onskvart. Samtidigt poangterar Hirsch et al.
(1987) att det &r just denna styrka som ocksa utgér modellens svaghet. Artikeln belyser att
ignorans for den empiriska verkligheten har gjort att manga ekonomiska modeller, sdsom
PAT, saknar realistisk forankring och darfor dven applicerbarhet utanfér de sammanhang som
de presenteras i. Forfattarna beskriver de bada méanniskosynerna inom dels den ekonomiska
skolan och dels den sociologiska, dér den sociologiska kan liknas mer vid det som ST star for.
Inom den ekonomiska skolan refereras det till ménniskan som “homo economicus” och
definieras som en rationell skapelse, driven av sjalvintresse och vinstmaximerande med
bestdimda preferenser, vilket speglar PATs agent. Inom sociologin forekommer istéllet “homo
sociologicus”, vilken & komplex och dar universella egenskaper och preferenser inte antas

(Hirsch et al., 1987).

Stewardship-teorin
Som ett gensvar pa PAT kom stewardship-teorin som har formats till fljd av ett missnoje hos
psykologer och sociologer gentemot foregdende teori. Medan PAT utgar fran ett

individualistiskt beteende hos agenter och darmed framkallar en intressekonflikt principal och



agent emellan, vill ST belysa motsatsen. ST menar att agenten i verkligheten inte drivs av ett
egenintresse utan istallet finner de ett storre varde i att uppfylla kollektiva mal och agera som
forvaltare av principalens intressen (Schillemans, 2013). Teorin séger darfor att det inte finns
nagon intressekonflikt gallande malsattningen mellan principalen och stewarden och att
organisationens mal ar att se till att ha ratt struktur for att underlétta koordinationen mellan
principal och steward (Donaldson, 1990 refererad i Davis et al., 1997). Davis et al. (1997)
beskrev teorin dar rollmodellen av ménniskan som det utgds fran i ST &r baserad pa en
steward vars nytta blir hogre genom ett beteende som gynnar organisationen jamfort med
nyttan som uppnas nar fokus ligger pa ett individualistiskt beteende med stravan mot hogsta
enskilda nyttomaximering.

Hernandez (2012) skriver i sin artikel att teoretiker har forutsatt att individer har en
bindande relation till sin organisation pa grund av moraliska forpliktelser vilka forbinder bada
parter till att jobba mot samma mal utan att utnyttja varandra. En kénsla av 6msesidiga
skyldigheter framtrader vilket leder till att en steward kan identifiera sina skyldigheter
gentemot olika intressenter och se det som sin moraliska forpliktelse att skydda principalens
intressen (Caldwell et al., 2002, refererad i Hernandez 2012). Hernandez (2012) lyfter dven
fram Rousseau och Tijoriwalas (1998) tankar kring dessa skyldigheter. Aven om
skyldigheterna inte ar skrivna i ndgot formellt kontrakt ses de &ndd som kraftfulla och
avgorande faktorer for organisatoriskt beteende. Enligt forfattarna har upplevda skyldigheter i
sadana kontrakt visat sig ha storre paverkan pa jobbrelaterade attityder och uppférande an

formella och explicita kontrakt.

Atskiljande faktorer mellan PAT och ST
For att tydliggora vad som motiverar en steward att agera Kkollektivistiskt och for

organisationens béasta belyser Davis et al. (1997) ett antal faktorer som skiljer sig at mellan ST
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och PAT. Den forsta faktorn och dven den mest fundamentala ar den psykologiska som
beskriver rollmodellen av méanniskan. | ST utgar man, till skillnad fran PAT, fran en mer
komplex och humanistisk individ med ett sjalvforverkligande tank vars rotter harstammar fran
bland andra Argyris (1973) och Maslow (1970) (refererade i Davis et al., 1997). Argyris
rollmanniska &r en sjalvforverkligande individ och hans teori utgar fran att manniskan har ett
behov av att vaxa Over sitt nuvarande tillstand. Att na hogre nivaer av prestationer samt att
atagandet om det ekonomiska synsattet av rollmanniskan hindrar denne fran att na sin fulla
potential. Med det menar han att nar manniskor placeras i organisationer med ett ekonomiskt
synsétt tenderar de att fortranga sin egen inre stravan och istéllet skapa en sjalvuppfyllande
profetia som kan liknas med beteendet av en agent. Han argumenterar aven for att de
individer som inte far utrymme att na sin egen stravan kan utveckla ett negativt beteende pa
grund av ett missndje gentemot organisationen (Argyris, 1973, refererad i Davis et al., 1997).
Den andra faktorn som ndmns av Davis et al. (1997) ar motivation, vilken skiljer
sig at mellan teorierna i form av en inre, respektive yttre, utgangspunkt. Inom PAT ligger
fokus pa yttre motivation i form av finansiell beloning sasom likvida medel. Principalen
utvecklar ett incitamentsprogram for att skydda sig sjalv mot att agenten skulle agera utifran
ett egenintresse. | kontrast till PAT ligger fokus pa inre motivation inom ST. Dessa
motivationer ar bland annat mojlighet till utveckling, astadkommande, samhorighet till
organisationen och sjalvuppfyllelse. En steward drivs av dessa abstrakta beléningar som har

ett fokus pa de tva 6versta nivaerna i Maslows behovspyramid (Davis et al., 1997).
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Bild 1. Maslows behovspyramid. (Wikimedia, 2006)
En forklaringsmodell inom psykologin for hur méanniskan prioriterar sina behov. Den bygger pa att de primara
behoven pa lagre nivaer i pyramiden maste vara tillfredsstallda innan manniskan stravar efter att nd hogre nivéaer

i pyramiden.

Inre motivation

Hackman och Oldman (1975, 1976, 1980) refererade i Davis et al. (1997) utvecklade en
modell med utgangspunkt fran tre psykologiska tillstand; upplevd mening med arbetet,
upplevt ansvar for resultat och vetskap om de verkliga resultaten. De tre tillstanden skulle i
sin tur formedla relationen mellan arbetsuppgifternas egenskaper och den anstalldes inre
arbetsmotivation. Teorin gar i enlighet med atagandena i ST om att en hojning av den inre
motivationen skulle leda till hogre prestationsnivaer. Forfattarna menar att den anstallde ar
medlare for effektivitetsgraden av modellen och dérmed finns det anstdllda vilka STs
beskrivning om rollmodellen av en méanniska inte passar in pd. Den tredje faktorn ar enligt
Davis et al. (1997) den identifikation som uppstar nar en anstalld kan definiera sig sjalv i

termer av sitt medlemskap i en organisation och accepterar dess mission och vision. En
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anstalld som identifierar sig med organisationen kommer att arbeta i linje med
organisationens mal eftersom den anstélldes och organisationens mal ar sammanstralade.
Ovanstaende kriterier skulle passa in pa ST déar principalens mal ar stewardens mal (Kelman,
1958; Mael och Ashforth, 1992, refererade i Davis et al., 1997).

En fjarde faktor ar makt och anvandning av den (Davis et al., 1997), olika typer av
makt anvénds i relationen mellan principal och manager (agent eller steward). | Hernandez
(2012) diskuteras Gibsons, Ivanevichs och Donnellys (1991) syn pa makt da de skiljer pa
institutionell makt och personlig makt. Personlig makt &r basen i en principal-steward-relation
och valet av vilken typ av makt som anvands beror pa individens personliga egenskaper samt
den radande organisationskulturen. | relationen principal-agent &r institutionell makt basen
vilken visar sig bland annat i form av beléningsmakt och legitim makt. Enligt Hernandez
(2012) maste en individ inte ha en position som innebar makt eller auktoritet for att kunna ha
en bindande relation med sin organisation. Det innebdr att stewardship kan forekomma pa alla
foretagsnivaer. Enligt Davis et al. (1997) ar personlig makt, som utvecklas utanfor formella
roller och dver tid, mer karaktaristiskt for stewardship, i jamforelse med institutionell makt
inom PAT. Hernandez (2012) foreslar tva olika psykologiska mekanismer som stewardship-
beteenden skapas utifran. Den forsta ar individers personliga varderingar, att satta andras
langsiktiga mal hogre an sina egna och att strava mot att bevara kollektiva mal. For det andra
kravs ett emotionellt band till andra for att vilja bidra positivt till kollektivet vilket kan
kopplas samman med Davis och medforfattares tredje faktor: identifikation. Det innebér att
viljan att uppfylla organisatoriska mal ar kopplad till hur mycket stewarden bryr sig om
“mottagarna”, alltsi de som fir ta del av framgangarna. Detta i sin tur far individer att
underordna sina personliga intressen for att bidra till att uppna langsiktiga mal for dessa
personer. Vilka mottagarna av framgangarna ar beror pa hur individen véljer att se pa

situationen, mottagarna ar alltsa de personer som den anstéllde tror sig ha mdjlighet att
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positivt paverka genom de handlingar denne utfor pa sitt jobb (Grant, 2007, refererad i
Hernandez, 2012) och kan réra sig om allt fran kollegor och &gare (Donaldson, 2008;
Donaldson och Davis, 1991, refererade i Hernandez, 2012) till samhallet i stort (Caldwell et
al., 2002; Donaldson och Preston, 1995, refererade i Hernandez, 2012) beroende pa vad for

sorts arbete stewarden har.

Kritik mot stewardship-teorin

Enligt Davis et al. (1997) gors valet mellan PAT och ST av bada parterna i relationen och det
ar hur de varderar psykologiska samt situationella faktorer som kommer fa dem att vaga dver
mot det ena eller det andra alternativet. Aven varije parts forvantningar pa den andre kommer
att spela in pa beslutet. Nagot som teorin inte behandlar daremot &r vad som sker om
managern varderar de olika aspekterna pa olika satt. Vad hander om en psykologisk faktor
sdsom monetar beldning ar viktig for managern, vilket tyder pa PAT, samtidigt som en
situationell faktor sdsom ett kollektivt decentraliserat styrningssatt for managern mot ST
(Pastoriza och Arifio, 2008). Pastoriza och Arifio (2008) argumenterar for att underliggande
antaganden och avgorande mekanismer for att kunna definiera ST pa ett tydligare satt maste
utvecklas, de kritiserar darfér Davis och medforfattares (1997) antagande inom ST att det gors
ett rationellt val mellan att bli agent eller steward. Lane, Cannella och Lubatkin (1998)
argumenterar i Pastoriza och Arifios artikel (2008) for att en steward inte alls &r osjalvisk och
bara ser till organisationens bésta utan att det finns situationer nar en steward inser att det &r i
dess eget intresse att agera i enlighet med organisationens bésta eftersom dess resultat har en
direkt paverkan pa den uppfattade meningen om stewardens prestation. Pa sa satt kan
stewarden gynna sin egen karridr genom att arbeta effektivt och samtidigt agera som en bra

steward for organisationen, vilket pAminner om agentens antagna sjalvintresse inom PAT.
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Enligt Pastoriza och Arifio uppstar da fragan hur managern kan antas gora ett rationellt val

mellan de olika ledarformerna, nar det inte alltid gar att skilja de bada at.

Kombination av PAT och ST

Ellingsen och Johannesson (2007) sager att det finns ett standardantagande om att manniskor
bara arbetar hart om de erhaller finansiell kompensation for att gora det. De argumenterar for
att medan ekonomer har gjort ratt i att fokusera pa motivationer har felet legat i att uteslutande
fokusera pa materiella motivationer. Medan anstéllda uppskattar monetara bel6ningar kanner
de ocksa en upplevd nytta av vad (eller vad de tror) att andra tycker om dem. Forfattarna
menar pa att ett antal enkatundersokningar genom aren visar pa att anstéllda vill ha mer an
enbart finansiell kompensation och framforallt vill de ké&nna visad uppskattning och
erkannande fran sina arbetsgivare vilket formedlar respekt.

Manniskor kan givetvis motiveras pa olika sétt och med olika medel men vad séger
att den ena metoden maste utesluta den andra? Tidigare forskning tar framst upp en typ av val
mellan principal-agent-teorin och stewardship-teorin och satter dem som totala motsatser till
varandra. Detta medan Ellingsen och Johannesson (2007) skriver att en kombination av
finansiella incitament samt icke-finansiella incitament fordelaktigt skulle ga att sammansla
som motivation och betalning till anstéllda. Ellingsen och Johannessons resonemang kan
kopplas samman med Lane och medforfattares (1998) argument i Pastoriza och Arifio (2008)
kring hur en person kan vara bade en steward och en agent pa samma gang genom att arbeta
mot organisationens mal, men inte for att det i sig ger individen ett storre varde utan for att

personen k&nner att den maximerar sin egen nytta.
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Kulturella skillnader

Ytterligare faktor som spelar in vad géller skillnaden mellan de bada teorierna &r kultur.
Hofstede (1991) i Davis et al. (1997) beskriver i sitt arbete om kulturella skillnader
dimensionerna av individualism, kollektivism och maktdistans. Individualism karaktariseras
av betoning pa personliga mal vilka varderas hogre &n gruppens mal. Detta medan
kollektivism underordnar personliga mal for kollektiva mal. Hofstede kom fram till att
nationer och regioner vérlden 6ver kan bli beskrivna utefter dessa dimensioner och att
exempelvis USA och Vasteuropa star for ett mer individualistiskt synsatt medan lander i
Asien och Sydamerika arbetar mer Kollektivistiskt. | just kollektivistiska kulturer &r den
enskilda individen definierad som en del av en grupp och ens gruppmedlemsskap (oavsett om
det géller familj, universitet eller organisation) &r en viktig definition av ens identitet och
astadkommande. En annan dimension utvecklad av Hofstede (1991) i Davis och
medforfattares artikel fran 1997 ar maktdistans. Den beskrivs som i vilken utstrackning
mindre maktiga medlemmar i organisationer forvéntas acceptera att makten fordelas ojamnt.
Hofstede menar att i vissa kulturer accepteras en relativt stor skillnad i makt mellan
medlemmar medan det ar betydligt mindre tolererat i andra kulturer. | en kultur med hdg
maktdistans ar det alltsd accepterat att mindre maktiga medlemmar &r beroende av
medlemmar med hogre makt. | kulturer med 1dg maktdistans ar ojamlikheter minimerade och
sjalvstandighet varderas. Kulturer med hodg maktdistans bidrar till utvecklingen av
agentforhallanden da de stodjer och legitimerar ojamlikheterna mellan principal och agent i
form av hierarkier, kontrollmekanismer och ojamlikhet i beloningar till agenterna (Hofstede,
(1991) i Davis (1997). Pa andra hallet ar kulturer med lag maktdistans mer benagna till
utvecklingen av stewardshipforhallanden da deras medlemmar satter ett hogre varde pa

grundlaggande jamlikhet mellan principal och steward.
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Syfte och problemformulering

Inom PAT ér finansiella incitament en viktig faktor for att fa agenten att strdva mot samma
mal som principalen. Inom ST argumenterar man daremot for att finansiella incitament inte &r
nodvandiga da en steward finner en storre tillfredsstallelse i att strava mot samma mal som sin
principal i forhallande till att agera opportunistiskt. Vi havdar att varlden och manniskan &r
mer komplex an sa, att alla individer fungerar olika och att det darfor inte gar att saga att
finansiella incitament aldrig skulle vara nédvandiga likval som att icke-finansiella incitament
ar avgorande for att motivera individer. For att undersdka detta vill vi genom en kvalitativ
undersokning kontrollera vilken typ av incitament som anvands pa foretag for att motivera

anstallda att strava mot samma mal. Detta har darfor ssmmanstralat till var forskningsfraga:

Vilken typ av incitament anvander organisationer for att motivera sina anstéllda?

METOD

Forskningsdesign

| var uppsats har vi valt att framst utga fran en induktiv ansats som enligt Bryman och Bell
(2011:13) beskrivs som att lata empirisk data vara utgangspunkten for resultaten, att slutsatser
dras utifran erfarenheter. Detta &r ett vanligare tillvagagangsatt inom kvalitativ forskning da
ett motsatt forhallande, alltsd deduktion dar forskaren istallet utgar fran teori och testar en
hypotes huruvida teorin ar korrekt, inte &r passande da kvalitativ forskning sallan uppnar de
krav som statistiska test kraver for att forkasta eller acceptera hypotesen. Bryman och Bell
(2011:14) papekar att forskningsdesign inte nodvandigtvis explicit ar uppbyggd av den ena
eller den andra utan att de tva ansatserna dven kan komplettera varandra. Vi ser inslag av
detta i var uppsats dar vi inledningsvis har presenterat tva teorier som pa tva skilda satt gor

ansprak pa att kunna forklara vad som motiverar anstillda. Vi har hamtat inspiration fran
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denna litteratur men vi vill klargora att vi inte testar befintlig teori for att kunna forkasta en
hypotes gallande att PAT eller ST inte skildrar verkligheten. Var férhoppning &r att genom
empiriskt insamlad data bidra till att ge en battre bild av vilka incitament som anstéllda kan
motiveras av och att det inte dr sakert att den ena teorins tillvdgagangssatt utesluter den
andres.

For att enklare och mer strukturerat kunna analysera var empiriska data har vi
utformat ett preliminart ramverk utifran de tva teorierna PAT och ST som fangar incitament
fran respektive teori. Detta ramverk utgor basen i var intervjuguide (se bilaga 1:
Intervjuguide). Det finns en risk att vi inte fangar samtliga av de incitament som vara
intervjuobjekt anvander sig av och vi inser att detta skulle kunna vara en svaghet och en brist i
ramverket. Men den anledningen anvander vi oss ocksa av en 6ppen fraga i intervjuguiden dar

respondenterna har mojlighet att 1agga till ytterligare incitament som de anvander sig av.

Val av ansats

| Bryman och Bell (2011:410) aterges skillnaderna mellan kvalitativ respektive kvantitativ
ansats. En kvalitativ ansats varderar ord och informationsrik data medan en kvantitativ ansats
forsoker att mata och kvantifiera data till skalor med olik karaktar for att sedan kunna
statistiskt analysera den data som insamlats. Da vi amnar att undersoka vilken sorts
incitament som anvands av foretagen sa kan det i forvdg vara svart att lista samtliga
incitament genom enké&tundersokningar. Vi resonerade att déar fanns ett 6vergripande utrymme
for feltolkning vid kvantitativ undersékning och besl6t oss dérfor for att anvanda oss av en
kvalitativ ansats med intervjuer som minskar risken for feltolkning (Bryman och Bell,
2011:410). Den valda ansatsen ger dessutom storre mojlighet att stalla oppna fragor for att
fanga asikter och attityder fran intervjuobjekten samt upptacka incitament som inte &r listade i

vart preliminara ramverk.
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Samtidigt som uppsatsen med en kvalitativ ansats uppnar ett stérre djup och
forstaelse an vid en kvantitativ ansats sa kommer det till en kostnad av att kvalitén pa tre
faktorer forsamras (Bryman och Bell, 2011:408). Forfattarna varnar for att ansatsen kan
forsamra resultatets generaliserbarhet, att det kan uppsta problem med att forsoka replikera
uppsatsen och att en kvalitativ ansats kan vara for subjektiv. D& det endast & en mindre
undersokning som genomfdérs kommer resultaten inte att vara generaliserbara, men istallet
skapa ett djup i undersokningen. Replikerbarheten kommer att bli lidande da vi anvéander oss
av anonyma intervjuobjekt men det ar ett aktivt val som har gjorts for att kunna fa s givande
och uttbmmande intervjuer som mojligt. Samtidigt havdar vi att den bifogade intervjuguiden i
viss man kompenserar for den bristen. Genom att transkribera alla intervjuer anser vi att

risken minskar for att resultaten som framstalls ar subjektiva.

Typ av studie

I val av forskningsdesign valde vi mellan att utforma en tvérsnittsstudie eller en multipel
fallstudie. Vid en multipel fallstudie ligger fokus pa varje specifikt fall istallet for pa det
sammanlagda resultatet (Bryman och Bell, 2011:63). Eftersom bade PAT och ST éar
vedertagna teorier som anvands inom samtliga branscher och foretag dar det finns anstallda sa
anser vi inte att ett val av ett specifikt foretag och inte heller av en specifik bransch skulle ge

nagon ytterligare dimension till var undersokning och darfor foll detta alternativ bort.

Valet foll istallet pa att utforma en tvarsnittsstudie da Bryman och Bell (2011:63)
menar att dess fokus ligger pa att skapa en mer évergripande bild av verkligheten vilket vi
hoppas fanga med stod av vara semi-strukturerade intervjuer. Anledningen till att det ar semi-
strukturerade intervjuer som kommer att genomforas beror pa att de enligt Bryman och Bell
(2013:474) kannetecknas av att det ar intervjuobjektens asikter och standpunkter som é&r

intressanta och att intervjun kan formas utifran dessa.
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Urvalsprocessen

Eftersom var uppsats avser att undersoka i vilken utstrackning féretag anvander sig av
finansiella och/eller icke-finansiella incitament for att motivera sina anstallda sa ansag vi att
det var lampligt att intervjua chefer som kan antas besitta stor kunskap om vilka incitament
foretag anvander sig av for att motivera anstéllda. 1 och med den begrénsade tidsperioden har
vi valt att anvanda oss av ett bekvamlighetsurval for att fa kontakt med tankta
intervjupersoner. Vi inledde var kontakt med de mojliga intervjuobjekten genom
mejlkorrespondens dar vi skickade ut forfragan till 20 personer. Vi foljde dven upp det forsta
utskicket med att ringa samtliga tillfragade som vi inte hade fatt nagot svar fran. Under
mejlkontakten bestamdes ett datum och tid med respektive respondent da intervjun skulle dga
rum. | tabell 1 nedan presenteras respondenternas branschtillhérighet, befattning och datumet
for respektive intervju.

Bekvamlighetsurval kénnetecknas av att bortfallet &r betydligt lagre an om ett
slumpmassigt urval skulle genomforts da intervjuobjekten véljs ut med hjalp av tidigare
kontakt och kénnedom (Bryman och Bell, 2011:202). P4 grund av intervjuobjektens
befattningar har de en valdigt hég arbetsbelastning och ett visst bortfall forekom. Trots detta

uppnadde vi anda en dnskad svarsfrekvens pa atta intervjuer.
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Bransch | Befattning Intervjudatum
Advokat | Manager partner | 20/5-2015
Bank1l |V.VD 13/5-2015
Bank 2 | Kontorschef 12/5-2015
Bank 3 | Kontorschef 19/5-2015
Bygg Kontorschef 23/5-2015
Elhandel | VD 18/5-2015
Generell | F.d. VD 23/5-2015
Tryckeri | VD/delagare 7/5-2015

Tabell 1. Intervjuobjekt

Urvalsstorlek
Urvalsstorleken bestamde vi efter att ha utvarderat var radande situation med tid och
ordbegransning som tva bestammande faktorer, vilket gar i enlighet med Bryman och Bell
(2011:200). En kritik som kan riktas mot urvalsstorleken &r att vart urval ar av liten
omfattning da den enbart inkluderar atta intervjuobjekt men under radande forutséttningar
anser vi att dessa intervjuer ar tillrdckliga for att besvara var forskningsfraga i en rimlig
utstrackning.

Pa grund av urvalets storlek finns en viss risk for urvalsfel (Bryman och Bell,
2011:191). Aven det faktum att ett bekvamlighetsurval har genomférts kan tyda pé& urvalsfel

da det uppstar svarigheter att forklara vilken population detta stickprov representerar. Bade
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urvalsstorleken och bekvémlighetsurvalet leder till att cheferna inte kan anses utgdra en

representativ grupp for chefer i allménhet (Bryman och Bell, 2011:205)

Begransning i urvalet

Utifran begransningar i tid, ord samt i resurser att utfora storre undersokningar har vi valt att
gora en del begransningar i uppsatsen. Begransningarna har aven gjorts med hansyn till var
forskningsfraga for att kunna besvara den pa ett sa rattvisande satt som majligt. Detta ligger i
linje med vad Bryman och Bell (2013:203) anser att man boér ta hansyn till ndr man 6vervéger
storlek och omfattning av uppsatsen.

Till foljd av forskningsfragans natur har vi valt att exkludera den offentliga sektorn
och enbart undersoka den privata sektorn och privata bolag. Vi anser att begransningen faller
sig naturligt eftersom en variation av olika incitament inte anvéandas i lika stor utstrackning i
offentliga bolag da de ar mer regelstyrda an privata bolag och inte har en lika fri
handlingsformaga.

Vi har aven valt att begransa tinkbara intervjuobjekt genom tva krav for att
forsékra oss om att intervjuobjekten har tillrdcklig kunskap om det vi amnar undersdka. De
tvad kraven ar att de maste arbeta pa ett foretag med fler &n tio anstallda samt inneha en

chefsposition.

Forskningsinstrument - insamling av data

For utformning av studiens teoretiska ramverk har en litteraturstudie om foretags anvéandande
av incitament for att motivera sina anstillda genom tva teorier, principal-agent-teorin och
stewardship-teorin, genomforts. Relevant litteratur som behandlar de tva teorierna fick vi
tillgang till framférallt genom Lunds universitets databas, Lubsearch. For att navigera och

finna relevanta artiklar och bocker tog vi hjalp av anstallda pa foretagsekonomiska
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institutionen vid Lunds universitet. Efter att vi fatt tillgang till relevant litteratur letade vi dven

i respektive artikels referenslista for att fa forslag pa kompletterande litteratur.

Den insamlade litteraturen utgor grunderna for det teoretiska ramverk som anvands i
uppsatsen. Den anvanda litteraturen ska bidra med en grundldggande insyn i de centrala

teorierna som anvands genom uppsatsen.

Insamlingen av empiri skedde genom atta stycken semi-strukturerade intervjuer,
dar intervjupersonerna bestod av individer som innehar en chefsbefattning pa respektive
foretag. Innan intervjuerna genomfordes utformade vi en intervjuguide med riktlinjer pa vilka
amnen som skulle beréras samt en rad specifika fragor som skulle stallas under intervjuernas

gang (Bryman och Bell, 2011:475).

Nar intervjuerna genomfordes med respektive intervjuobjekt sa gjordes dessa i par
om tva. Anledning till detta var att ena personen skulle ha méjlighet att fora intervjun medan
den andra skulle fora anteckningar under intervjun. Under intervjuernas gang spelades
samtalet aven in, ljudinspelningen gjordes for att vi skulle kunna ga tillbaka och lyssna pa
specifika fragor samt for att minska risken for feltolkning i svaren (Bryman och Bell,
2011:489). Efter gjord intervju transkriberades innehallet och svaren fran intervjun, detta for

att viktiga delar av intervjusvaren inte skulle forsvinna.

Dataanalys

Analysen av var insamlade empiri skedde till en borjan genom vara transkriberingar for att
sakerstdlla att vi inte missat nagot viktigt under intervjuerna och for att vi skulle aterspegla
vara respondenters asikter och erfarenheter pa ett sa rattvisande sdtt som majligt. Detta
resulterade i var empiriska presentation av varje foretag. Empirin avslutades med vart ifyllda

ramverk dér varje respondents svar, rorande vilka incitament de anvénder, presenterades.
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Aven respondenternas mojlighet till paverkan pa vilka incitament som ska anvandas pa
foretagen presenterades dar.

Efter det 6vergick vi till analysen dar empiri och teori jamfordes for att undersoka
vilka incitament som faktiskt anvandes pa foretagen. Vi analyserade dels om den ena teorins
existens inom ett foretags val av incitamentsstrategi uteslét den andre, men dven om de
respektive teoriernas forutsagelser géllande olika incitament stdmde Gverens med den

insamlade empirin.

Reliabilitet
Enligt Bryman och Bell (2013:62-63) fokuserar reliabilitet pa att studien och dess resultat ska
vara tillforlitligt och kunna genomforas pa nytt av en utomstaende part. Om hdog reliabilitet
rader sa ar resultatet tillforlitligt och samma resultat skulle uppvisas om en utomstaende part
skulle gora om studien. Infor vara intervjuer gjorde vi upp en noga utformad intervjuguide dar
vi utformade vara fragor som skulle stallas under intervjuerna. For att forsakra oss om att vara
fragor var val utformade valde vi att gora en pilotstudie dar vi testade fragorna pa anhériga
och bekanta som i dagslaget har eller har haft chefspositioner. Efter den gjorda pilotstudien
reviderade vi var intervjuguide innan intervjuerna genomfordes sa att fragorna passade béttre
och ordningsféljden blev mer logisk.
For att minska risken for egentolkningar som skulle kunna férvranga respondentens svar, sa
spelades samtliga intervjuer in och transkriberades. Vi beddmer att intervjuobjektens
respektive befattning bidrar till en 6kad reliabilitet, detta till foljd av att deras befattning
innebér att de har mojlighet att paverka eller bestimma vilka incitament som anvands i
foretaget.

Da respondenterna ar anonyma kan de inte kopplas samman med sina svar av

nagon utomstaende vid ett senare tillfalle vilket ytterligare ckar reliabiliteten. Detta innebér
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att deras incitament till att inte svara sanningsenligt eller férvranga information om féretaget

for att framstalla det sa bra som mojligt forsvinner.

Validitet
Validitet beskriver att studien verkligen mater det som den avser att méata. Detta begrepp ar
enligt Bryman och Bell (2013:63) ett av de viktigaste forskningskriterierna.
Validitet brukar delas upp i tva olika delar som utgdrs av intern och extern validitet. Intern
validitet behandlar huruvida studiens resultat och det teoretiska kunskapsbidrag som studien
genererar har en god dverenstammelse (Bryman och Bell, 2013:65). Vi anser att god intern
validitet rader da intervjupersonerna har varit relevanta for studien tack vare sina
inflytelserika befattningar inom respektive foretag. Respondenternas befattningar har gjort att
de har goda kunskaper om vilka incitament som anvands pa respektive foretag och pa sa vis
kan bidra till var studie.

Extern validitet ar nagot som diskuterats friskt av forskare, dar delade asikter rader
géllande anvéndandet av validitet inom kvalitativ forskning (Bryman och Bell, 2013:401).
Den externa validiteten tar upp fragor kring om studiens resultat kan generaliseras utéver
studiens kontext. Det uppstar problem enligt manga forskare da kvalitativ forskning préaglas
av fallstudier och svarigheten att efterlikna den komplexa situation som rader just da (Bryman
och Bell, 2013:64). Da var uppsats, pa grund av dess ringa storlek, inte kan generaliseras
inom sin kontext kan den saledes inte heller generaliseras utdver studiens kontext. Darfor kan

vi inte heller pavisa nadgon extern validitet i var uppsats.
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RAMVERK

For att fortydliga skillnaderna mellan de tva teorierna och hur vi kommer att behandla vara
respondenters svar har vi utformat foljande ramverk. Nedan kan ni se en modell pa olika
incitament som har kategoriserats for respektive teori. Modellens utformning med
huvudsakligen tva grupper begransar modellen da den inte tar upp alla incitament. Samtidigt
forenklas modellens kategorisering i den bemérkelsen att vissa incitament &r av dubbelsidig
karaktdr, dessa placeras i1 “grdzonen”. Exempelvis skulle incitamentet befordran kunna
argumenteras for att det kan tillhéra de bada kategorierna. Vanligtvis férknippas en befordran
med nagon en monetér beléning i nagon form och inte bara en titel. Ett rimligt antagande vore
att uppdragstagaren ges storre ansvar men aven en hogre 16n. PAT skulle a ena sidan
argumentera for att agenten uteslutande forsoker na sin befordran da denne vet att lénen
kommer att 6ka. Medan ST skulle pasta att stewarden inte ar ute efter Iénen utan ett storre
ansvar och pastar saledes att bel6ningen éar tillit fran principalen och &aven kallan till
motivationen varfor stewarden stravar efter befordran. Det centrala problemet &r att befordran
i verkligheten séllan uteslutande medfor antingen hogre 16n eller stérre ansvar. | slutdndan ar
det den som belénas som avgor vad bel6ningen &r, saledes kan vara intervjuobjekt inte alltid
aterge i vilken kategori som dessa dubbel-incitament ska placeras.

Samma resonemang foljer med kurser och utbildning. Har anser vi att incitamentet i
en statisk modell klassificeras som sjalvutvecklande och dérmed listas under ST och icke-
finansiella. Ser man det ur ett dynamiskt perspektiv sa innebar ofta utveckling och kurser att
uppdragstagaren blir mer kompetent och darmed aven mer attraktiv pa arbetsmarknaden
vilket innebér att denna kan gdra ansprak pa en hogre 16n. Vi inser att genom att placera dessa
tva incitament i en grazon riskerar vi att resultaten bli intetsdgande i viss man. Samtidigt sa
havdar vi att genom att frdga om respondenternas subjektiva asikt och hur befordran samt

utbildning och kurser kategoriseras enligt dem, sa skulle vi fa kunskap om deras attityd.
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Genom att fa deras asikt fangar vi principalens skildring huruvida just dessa monetara eller
icke-monetéra incitament férekommer och hur de klassificeras. Avsnittet om begransningar

tar upp denna diskussion mer utforligt och orsakerna bakom beslutet.

Finansiella Icke-finansiella
Flextider
Hot om sparken Grazon
5 Majlighet att arbeta pa
onus
Provision annan ort
Befordran . .
Hogre 16n an Firande av personliga
marknadssnittet handelser/jubileum
Kurser och
Interna eller utbildningar Interna eller externa tavlingar

externa tavlingar

.. ; Uppskattning och berom
Overvakning

: Fler semesterdagar
Optionsprogram

Eget ansvar

Bild 2: Incitamentskarta.

Incitamentskartan illustrerar diverse incitament som &r hamtade och kategoriserade utifran PAT och ST.

Summering av principal-agent-teorin
Som tidigare beskrivits i teoridelen fokuserar PAT uteslutande pa finansiella incitament for

att motivera agenterna. Listan ovan géllande PAT fokuserar saledes pa olika incitament och



27

handelser som belénas med finansiella medel, alternativt bestraffning vid icke
tillfredsstallande insatser fran agenterna, som leder till finansiella konsekvenser. Viktiga
faktorer inom PAT ér;
o Antagande om utprdaglat sjalvintresse, att manniskan ar opportunistisk och ekonomiskt
rationell.
o Agentkostnader — 6vervakning eller prestationsbaserad 16n
« Behov av ett specificerat kontrakt gallande principalens mal

« Fokus pa yttre motivation

Summering av stewardship-teorin
ST fokuserar mer pa icke-finansiella incitament som listan ovan visar. Inom ST ar foljande
faktorer viktiga;
« Bindande relation till organisationen genom moraliska forpliktelser
o Antagande om en komplex och humanistisk individ med ett sjalvférverkligande tank
« Antagande om att ekonomiska incitament hindrar individer fran att nd sin fulla
potential
« Fokus pa inre motivation
o ldentifikation, ndr en anstdlld/manager kan definiera sig sjalv i termer av sitt
medlemskap i en organisation och acceptera dess mission och vision
o Kultur — viktigt med en gemenskap och genomgaende varderingar i hela

organisationen

For att kunna sammanstélla var insamlade empiri har vi utformat en summeringstabell som
foljer nedan. Dar redovisas de olika incitamenten for respektive teori och varje foretag har en

egen spalt dar Nej kommer skrivas om incitamentet ej anvands, medan Ja kommer visa
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incitament som anvands. Slutligen finns dven en rad som heter Respondentens mgjlighet till
paverkan dar vi vill fanga var respondents mojlighet till paverkan géllande vilka incitament
som foretaget anvander sig av dar svarsalternativen ar Svag, Medel och Hog. Svag paverkan
definierar vi som att respondenten endast kan bidra med forslag och asikter géllande
incitament men inte har nagon direkt paverkan pa det slutgiltiga valet. Medel definierar vi
som en viss mojlighet till paverkan och beslutstagande men att var respondent inte har det
overgripande ansvaret for vilka incitament som anvands. Slutligen s& definierar vi Hog som
att var respondent har ansvaret och befogenheten att besluta vilka incitament som anvands.
Inledningsvis i ramverket sa framfors diskussionen kring tva incitament vars diffusa karaktar
kraver att de listas under bade PAT samt ST. Problemet ar I6st pa ett praktiskt sétt dar
intervjuobjektets svar avsljar anvdndandet och dven principalens attityd om incitamentet

anses vara finansiellt eller icke-finansiellt.

EMPIRI

Presentation av respondenter

Valet av respondenter har som tidigare namnts utgatt fran ett bekvamlighetsurval.
Huvudsakligen &r det till foljd av tidsbegransning som foljer av de krav som vara
intervjuobjekt ska uppfylla. Samtliga intervjuobjekt har nagon slags chefspost av varierande
rang. Vi anser att fokus inte ligger pa vilka titlar som diverse intervjuobjekt har utan snarare
pa om de har erfarenhet av att motivera anstallda. For att fa nagon sorts avgransning och 6ka
reliabiliteten i uppsatsen sa valde vi att endast ta med chefer som har ansvar for atminstone tio
anstéllda. Till foljd av den valda strategin med bekvamlighetsurval sa finns fran var sida
ingen bakomliggande tanke med vilka branscher som intervjuobjekten arbetar inom. Vi tror
emellertid att det kan ha en paverkan for resultatet och for vilka incitament som anvands,

vilket vi diskuterar i analysen, men vi vill papeka att det ar ett aktivt val att samtliga
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respondenter ar verksamma inom den privata sektorn. Orsaken till att inte inkludera den
offentliga sektorn ér, likt ovan namnt, att offentliga bolag ofta & mer regelstyrda och kan
utbva mindre variation av incitament, i synnerhet gallande de monetéra incitamenten.

Vara respondenter ar verksamma inom bank, advokat, bygg, elhandel och tryckeri.
Manga av dem har lang erfarenhet av chefsambetet och bor darfor ha stor och
forhoppningsvis aven bred kunskap om hur man motiverar anstallda pa olika satt. Kunskaps-
och erfarenhetskravet har paverkat att aldersspannet som intervjuas ar forhallandevis lagt. Vi
hade 6nskat att intervjua fler respondenter fran yngre generationer for att fa en vidare bild
men pa grund av tidsbegransning och att chefsambeten ofta ar korrelerat med erfarenhet och

darmed hogre alder sa har vi dessvarre inte haft mojligheten att utoka detta spann.

Advokatbyra
Intervjun med advokatbyran ager rum pa deras kontor i Malmo. Var respondent har arbetat pa
byran i snart 15 ar och &r i dagslaget managing partner (MP) och en av tolv delégare. Totalt
finns ett 40-tal medarbetare pa kontoret i Malmo, dar merparten &r bitradande advokater.
Under tiden han har arbetat pa kontoret har mer eller mindre samma sorts incitament anvants
men det ar i skrivande stund under utveckling. Personligen s& motiveras var respondent av att
uppna en lagkansla och att man tillsammans stravar mot samma mal. Téanket kring lagarbete
och samhdrighet stacker sig over alla nivaer i foretaget. Till skillnad fran manga andra
advokatbyraer sa ar arbetsmiljon mer decentraliserad har. MP:n tror att detta arbetssatt &r ett
stort skal till att varfér personalen trivs sa bra som den gor.

Aven om denna byra anses vara modern i sitt tdnk s papekar var respondent att
branschen karaktariseras av ganska sa traditionella incitament. Med detta syftar framst pa
bonus och provision, som MP:n menar fortfarande &r valdigt viktigt. Provision ar exklusivt

for delagarna vilket far den anstéllda att tdnka pa foretaget i storre utstrackning jamfort vid
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fast 16n. Den anstéllda reflekterar da mer pa vad foretaget faktiskt tjanar pengar pa och inte
bara pa att utfora arbetet. Dock sd poangterar han att, om provision och bonus inte &r
kopplade till &garskap, sa ar det ytterst viktigt att bonus och provision istallet ar forenade med
ratt beteende, annars riskerar firman att belona suboptimering, som langsiktigt inte ar hallbart.
Saledes blir det viktigt att folja upp den anstalldas arbete for att pa ett rattvist och korrekt stt,
utifran firmas mal, dela ut bonusar for ratt insats.

Inledande sa ges en bild av att framst monetara incitament anvands men langre in i
intervjun avslojar var respondent att foretaget aven anvander sig av mjukare incitament. Vi
har redan namnt att personalen ges eget ansvar men utdver det sa menar MP:n att dar finns en
rad andra aktiviteter for att motivera. Inledningsvis beréattar han om att de har tillsatt en after
work-ansvarig, och att deras teambuilding verkligen tas pa allvar. Temat lagarbete
genomsyrar foretaget i allt de gor, allt frdn interna golftavlingar till mer seriést satta
foretagsmal. Bel6ningarna &r uteslutande i forbrukningsbara gavor eller aktiviteter
tillsammans. Men MP:n betonar ocksa vikten av att berémma och visa uppskattning for sina
medarbetare. Skalet till att det ar sa effektivt ar for att det ar ett personligt satt att visa
uppskattning och bidrar till en battre sammanhallning. Ytterligare mjuka incitament &r att
advokatbyran frikostigt erbjuder sin personal utbildningar inom en rad omraden. Det ger
personalen chansen att vaxa och ger samtidigt en kansla av att foretaget tror och satsar pa sina
anstallda.

I en slutlig avvagning menar MP:n att det 4r en kombination av monetara medel
och mjukare incitament som anvidnds. Han framhédver emellertid att “verklig motivation”
kommer inifran och kan inte ersattas med pengar. Darfér menar han att trivsel och delaktighet
ar viktigare for att den anstéllda ska gora ett bra jobb, vilket &r anledningen till att de valjer att
generost satsa pa sin personal. | dagslaget & MP:n nojd med hur saker och ting fungerar, men

menar att det alltid gar att forbattra. En sadan forbattring vore om de lyckades integrera
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utbildning med lénedkning pa ett battre satt och saledes gora utbildning till mer av ett
finansiellt incitament, da anstallda inte utnyttjar mojligheten i den utstrackning som vore

onskvart.

Bank 1

Foretag Bank 1 har likt de andra bankerna gamla anor men star i dagslaget infér utmaningen
att sammansvetsa sin foretagskultur. Vi fick hér den exklusiva chansen att intervjua vice
VD:n, ndgot som gett unik insyn i foretagets verksamhet och deras satt att arbeta. Efter
intervjun var det tydligt att hela verksamheten genomsyras av CSR (Corporate Social
Responsibility), langsiktighet och hog service. Det framkom i intervjun att finansiella
incitament inte var vanligt forekommande. Styrelsen har sedan en tid tillbaka forbjudit rérliga
I6ner med argumentet att det inte bidrar till en langsiktig vinst.

Vice VD:n har en utbildning i juridik och har arbetat inom banksektorn i 6ver 25 ar
dar de tio senaste har tillbringats pa den nuvarande arbetsplatsen. Det framgar ocksa att den
huvudsakliga motivationen, enligt respondenten, maste komma inifran, och att monetara
medel endast kan kompensera till en viss grans. Detta gar i linje med de resultat som vi fatt
fram, vilka presenteras nedan i ramverket. Bank 1 utgdr mycket fran mjukare incitament for
att motivera anstallda. Tva incitament ar sarskilt viktiga, varav det ena ar CSR och det andra
ar syfte. Detta syfte menar vice VD:n dr “kénslan att vara del av nagot storre” och refererar
till att vara delaktig i att forbattra samhéllet genom sponsring och vélgorenhet. Vidare sa
utvecklar respondenten foretagets plan kring foretagskulturen som idag haller pa att formas.
Det framhdvs att det &r enormt viktigt att skapa en lagkénsla som stracker sig dver hela
organisationen. Bankens verksamhet kretsar mycket kring specialisering och for att erbjuda
hdg kundservice krdvs att medarbetarna anvéander sig av varandras specialkompetens. Darfor

forsoker organisationen anvanda sig av incitament som skapar samhorighet sasom
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teambaserade tavlingar och gemensamma mal for diverse avdelningar. Dessa bel6nas med
icke-finansiella priser, sasom middagar, och samtidigt sa jobbar banken med att skapa en
tillhorighet till organisationen pa ett vidare spann. Det ges i uttryck av personalkonferens for
samtliga anstédllda dér alla kan traffas for att dela med sig av erfarenheter och skapa en
starkare sammanhallning over andra avdelningar och kontor. Respondenten menar att deras
incitamentsmodell fungerar véldigt bra och att ledningen, och han sjalv, ar néjda med
resultaten. Vice VD:n poangterar att svarigheten att motivera anstallda med incitament sdsom
CSR och syfte ar att fa de anstallda att inse och kéanna sig delaktiga i att de bidrar och
utvecklar det samhélle som de ar en del av. Sammanfattningsvis sa kan vi se att de resultat
som vi tagit del av sa visar pa en kombination av icke-monetara och monetara incitament men

med fokus pa det forstnamnda.

Bank 2

Bank 2 tillhor en av storbankerna i Sverige. Respondenten ar en tidigare ekonomistudent fran
Lund och arbetar som kontorschef. Inledningsvis fokuserar intervjun kring organisationens
visioner och foretagskultur. Det visar sig att kortsiktiga finansiella incitament knappt anvénds,
istallet s& vill foretaget framhava finansiell trygghet, langsiktighet och eget ansvar for den
anstallda. Kontorschefen anser att foretagskultur ar valetablerad men inte sarskilt stark. Den
har varit statisk sedan 70-talet och han menar att varderingar kan uppfattas som foraldrade,
vilket kan vara en bidragande faktor till att dess forekomst forsvagats genom aren.
Grundlaggande sa vill foretaget arbeta med en decentraliserad styrning och
kostnadsmedvetenhet hos kontoren. Kontorschefen beskriver det som att varje enskilt kontor
ar sitt eget och har relativt stora befogenheter. Detta har lett till att foretaget har utbildat sina
anstallda till att bli generalister och sjalvstandiga individer. Trots det menar kontorschefen att

det &r viktigt att kontoret arbetar som lag och drar i samma riktning. Vidare sa diskuteras
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huruvida kortsiktigt finansiella mal, sasom kvartalsvinster eller liknande, paverkar det
langsiktiga resultatet. Kontorschefen hos Bank 2 anser att provision och bonus é&r
suboptimerande och destruktivt, i synnerhet om de ar kopplade till kortsiktiga mal sdsom
kvartalsresultat. Fokus flyttas i en sadan situation fran kunden till den anstalldas egen
nyttomaximering, vilket han anser inte gar hand i hand med langsiktiga vinstmal. Daremot
menar intervjuobjektet att interna tavlingar med konsumtionspriser &r ett valdigt bra satt att
motivera personalen pa. Det &r det ytterst viktigt att dessa ar kollektivistiska och bidrar till
Okat samarbete och lagkénsla mellan medarbetarna. Vore tavlingarna individuella riskerar
foretaget att samarbetet forsamras och dels att det kan leda till att direkt destruktivt beteende
uppmuntras. Kontorschefen fortydligar att om i en sadan tavling blir det inte bara viktigt for
den enskilde att prestera utan dven att motverka att konkurrenterna (kollegor) presterar.
Saledes skapas incitament att inte hjalpa sina kollegor och darmed skulle tavlingen bli
kontraproduktiv. Dessa kollektivistiska tavlingar intygar om att en viss sorts dvervakning
forekommer da resultaten kontrolleras. Intervjuobjektet intygar men vill inte kalla det for
dvervakning utan mer uppfoljning av tidigare satta mal. Han anser att dar finns en nyanserad
skillnad mellan de bada och att dvervakning skulle inskranka det egna ansvaret hos den
anstallda, nagot som kontorschefen sager att han inte vill gora. Han menar att som chef
onskas medarbetare som ar sjalvgdende och som loser sina egna problem.
Sammanfattningsvis sa vill kontorschefen dnda poangtera att det viktigaste for att motivera
medarbetare &r att alla kdnner att de ar “pa vig nagonstans”, att de kdnner tillhorighet for
banken och langsiktigt tank. Med bankens stolta férflutna menar kontorschefen att han uppnar
trygghet och tillhdrighet hos personalen samt att banken anvénder sig av ett optionsprogram
for det langsiktiga. Han menar att det skapar ett incitament hos personalen att alltid arbeta hart

och tanka langsiktigt utifran foretagets basta.
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Avslutningsvis diskuteras framtidsplanerna och om dér eventuellt kommer att ske
nagra forandringar i incitamentsprogramet framover. Det visar sig att de férandringar som han
hade velat genomfdra ar begransade av kollektivavtal och beslut fran ledningen. Men bortsett
fran restriktioner hade han géarna anvant sig av storre l6neskillnader medarbetarna emellan.
Ytterligare ett incitament som han skulle vilja anvénda ar ett bonussystem dar inga forutsatta

mal skulle ange vad som kravdes for att fa en klumpsumma pengar.

Bank 3

Bank 3 har varit verksamma pa marknaden sedan senare 1800-tal och var kontorschef har
arbetat pa foretaget sedan 1991 och i sin nuvarande position sedan 2009. Kontorschefen ar
utbildad gymnasieekonom och har gatt diverse internutbildningar efter det och sager ocksa att
han personligen inte &r lika hungrig karriarmassigt nu som da och att man far andra perspektiv
nar man blir dldre och skaffar familj.

Han beskriver kontoret som ett team och att man &r beroende av varandra for att
lyckas. Bank 3:s kontorschef beréattar att han har stor mojlighet att paverka vilka incitament
som anvands pa hans kontor men nar det galler storre saker ar det i samspel med 6vriga
kontor och med foretagets ledning. Kontorschefen beréattar att lyckas ar ndgot som motiverar
honom personligen. Aven tavlingar mot andra kontor internt inom bolaget och att se
medarbetare utvecklas &r en stor personlig motivation. Han séger ocksa att det ar roligare att
utvecklas ihop och bli battre som ett team &n att arbeta pa ett kontor med enbart
hogpresterande personer fran start. Vad galler icke-finansiella incitament anvéands saval
flextider och mojlighet att arbeta pa annan ort och kontorschefen beréttar att det brukar vara
de sma sakerna som att uppmarksamma sina medarbetare i vardagen som gor den verkliga
skillnaden. Respondenten beréttar om olika segment av bankvérlden och att det &r vanligt

forekommande med bonusar framforallt gallande vardepappershandel for att det ar sa det ser
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ut pa marknaden men att det egentligen inte &r nagot han personligen tycker om. Han menar
istallet att allting hanger ihop, om man lyckas beror det pa teamet och darmed blir det
orattvist om bara nagon eller nagra far ta del av bonusen. Under fyrtio ars tid har Bank 3
istallet haft en vinstandelsstiftelse déar en viss summa for varje anstalld placeras i aktier for
vart ar som banken i snitt presterar battre an sina konkurrenter. Oberoende titel och grundlén
sa far alla lika del av denna med variation kopplat till huruvida den anstéllda arbetar heltid
eller mindre. Pengarna far sedan inte tas ut forran man passerat 60 ar eller gar i pension. Nar
vi fragar vad som eventuellt begransar mojligheten att motivera sager Bank 3s kontorschef att
“om man ska provocera lite s gér det inte att motivera ménniskor som inte sjdlva ir
motiverade”. Han menar att om en individ inte alls har nagon egen motivation finns det heller
inget som chefen kan saga eller gora for att fa denne motiverad utan att motivation maste
komma inifran. Vad géller befordran som incitament sager kontorschefen att det inte alltid &r
nagot som en anstalld vill uppna, med det menar han att alla inte stravar mot ledarpositioner.
Han anser att incitamenten som anvands har gett vantade resultat men om han far tillagga
nagot sa blev han personligen inte s& motiverad av vinstandelsstiftelsen nar han borjade arbeta
pa banken eftersom det lag sa langt fram i tiden. Nu daremot séger han att det har vant till att
ha blivit en personlig favorit av incitamenten som utdvas pa foretaget. Avslutningsvis pa
fragan om foretaget har nagra planer pa att utveckla tillvagagangssattet med incitamenten som
anvinds sdger kontorschefen att de dr ndjda som det dr nu, “if it ain’t broken, don’t fix it”.
Han séger ocksa att det & en kombination av finansiella och icke-finansiella incitament som

fungerar bast och att ingen skulle jobba utan 16n oavsett hur mycket berém man far.

Byggbolag
Pa detta foretag har vi traffat en kontorschef med en fyradrig teknisk utbildning samt 3 ars

studier inom ekonomi. Foretaget r ett mindre familjeagt bolag och har funnits i snart 90 ar,
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kontorschefen har arbetat har sedan 2012. Han har tidigare arbetat som kontorschef pa andra
byggfirmor men dven som platschef, inkdpare och projektledare. Personligen motiveras han
av att jobba i team och att det hander nya saker hela tiden, ingen dag ar den andra lik. Under
sin arbetslivserfarenhet har han erfarenhet av manga olika sorters incitament, bade finansiella
och icke-finansiella. Han beréattar att han arbetat pa foretag som styrts med i stort sett endast
finansiella incitament men &ven foretag med enbart icke-finansiella incitament. Hans
erfarenheter inom de olika féretagen har lett till att han tycker att en kombination av de olika
incitament &r att foredra. Foretag Byggs kontorschef har &ven jobbat utomlands som
projektledare under 10 ar och papekar att det ar stor skillnad mellan féretagskultur och
incitamentsprogram mellan Sverige och till exempel Ryssland och Asien dar han har varit
verksam. Det marks framforallt i strukturen pa foretagen, dar finns en tydligare hierarki i

Ryssland och Asien i jamférelse med Sverige.

Kontorschefen ar med i ledningsgruppen pa féretaget och har darigenom mojlighet
att paverka vilka incitament som anvéands. De anvéander sig i stort sett endast av icke-
finansiella incitament vilket han forklarar beror pa foretagets mindre storlek. For att motivera
sina anstallda fokuserar foretaget mycket pa att alla ska ta eget ansvar, erhalla aterkoppling
genom uppskattning och berém och att man ska kanna ett stod fran ledningen i det man gor.
Genom att visa sina anstallda att de har ledningens stod far man dem att kdnna en trygghet
och fortroende fran ledningen vilket far dem att arbeta battre. Han poangterar att for att kunna
styra ett bolag och anstallda utan finansiella incitament kravs det att man & mycket bra pa
personliga relationer, att man kan bemdta manniskor i olika situationer och vara bra pa att
berdmma och stétta. Att fira personliga handelser och veta lite om varje anstallds privatliv gor
ocksa att de anstéllda kanner sig betydelsefulla och sedda. Den storsta begransningen for att
kunna motivera de anstallda anser han vara brist pa tid. Deadlines och hdg arbetsbelastning

gor att det inte alltid finns sa mycket utrymme som 6nskat till personalomsorg.
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Pa foretag Bygg, sett ur ett finansiellt incitaments-perspektiv, anser han att en viss
form av 6vervakning och hot om sparken alltid maste finnas pa foretag for att verksamheten
ska fungera. Aven mojligheten till befordran finns sdklart vilket han anser vara bade ett
finansiellt och icke-finansiellt incitament. Kurser och utbildningar ser han mer som en
forutsattning for att verksamheten ska fungera &ven om den anstallda kan dra nytta av dessa
utbildningar pa andra arbetsplatser i framtiden. Anvandande av finansiella incitament satter
enligt honom en annan press pa de anstallda, nagot som inte nddvandigtvis ar daligt men som
inte fungerar i ett litet familjeagt foretag. Hans asikt ar att det forr 1dg en mycket storre vikt
vid finansiella incitament men att det har utvecklats och gatt mot mjukare varden, det vill saga
icke-finansiella incitament, Gver tiden. Detta kan kopplas till hans asikter om att den aldre
generationen &r mer intresserade av finansiella incitament medan den yngre generationen
prioriterar sin frihet och flexibilitet hgre samtidigt som det &r viktigare for dem att verkligen

vara intresserade av och trivas med det de arbetar med.

Det finns en del aktiviteter utanfor arbetstid som de anstéllda gor tillsammans
sasom golftavlingar och att manga av de anstallda springer Goteborgsvarvet tillsammans.
Detta knyter saklart ihop gemenskapen pa foretaget. De jobbar dven mycket i team vilket
ytterligare knyter dem samman. Den allmanna stamningen pa arbetsplatsen, deras val av
incitamentstrategi och att de arbetar tatt tillsammans men dven gor saker tillsammans pa

fritiden anser han vara ett bevis pa att de har en bra foretagskultur.

Elhandelsbolag

Foretaget har varit verksamt pa den svenska marknaden sedan 2007 da dven foretagets
nuvarande VD var med och startade upp verksamheten. VVD:n ar utbildad gymnasieekonom
och har varit i branschen sedan 1997. Foretaget har en relativt stark foretagskultur &ven om

den alltid kan bli battre som VD:n papekar. Foretaget startade med att arbeta som ett team,
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efterhand som personalstyrkan har vaxt har det uppstatt en del férgreningar men nu jobbar
man pa att fa ihop sammanhallningen och team-arbetet igen. VD:n poéngterar att &ven om det
ar team-arbete som foresprakas, sa ar det viktigt att chefen behaller sin professionella roll och
blir respekterad som ledare samt att det inte far bli for mycket av en kompis-relation till sina
medarbetare. Organisationen har 24 medarbetare och VD:n har stort inflytande att paverka
vilka icke-finansiella incitament som anvénds men begransad mojlighet vad galler de
finansiella incitamenten. Detta beror pa olika regler sa som skatteverkets begransningar vad
galler maxbelopp vid gavor och att storre utbetalningar sasom bonusar ska godkannas av
styrelsen. Foretag Elhandels VD lade tidigt under intervjun fram “vaga, vixa, vdrna” som sitt
framgangsrecept for organisationen som omfattar bade féretaget och dess anstéllda vilket
passar bra in pa hans ledarstil.

En personlig motivation for VD:n &r att se medarbetare vaxa och utvecklas och det
genomsyrar aven incitamenten som anvands. VD:n beskriver ocksa hur man kan 6verkomma
svarigheten med personlig kontakt och att bibehalla foretagskulturen aven i ett stort foretag
genom att “leda genom andra”, det vill sdga att man delar upp organisationen och léter
mellanchefer ansvara for olika avdelningar. Vad galler de icke-finansiella incitamenten sager
Elhandels VD att det &r viktigt att medarbetare far lov att misslyckas och gora fel sa lange de
lar sig av sina misstag. Aven att de anstillda far synas och att de far uppskattning och berém
for sina prestationer &r en viktig aspekt enligt VD:n. Eget ansvar sdgs ocksa som en viktig
punkt. Vad géller finansiella incitament var Elhandels VD véldigt tydlig med att omgaende
motivationer ger battre utfall. Han ansag att exempelvis bonusar fungerar bast om man far ta
del av dem inom en snar framtid och mindre bra om de sétts in i exempelvis optionsprogram
eftersom det dréjer manga ar innan man far ta del av sin andel vilket enligt honom ger motsatt
effekt pa att vilja anstranga sig i nuet. Foretag Elhandels bonussystem innebér att alla far en

extra manadslon varje ar forutsatt att foretaget har uppnatt sina finansiella mal, vilket VD:n
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anser fungerar bra. For foretagets saljare finns en fast och en rorlig 16n, det vill sdga
provision.

Vad som begransar mojligheten att motivera sédger VD:n ar “tid och
skattemyndigheten”. Med tid menar han att man inte alltid har mdojlighet att ha s& mycket
personlig kontakt med alla som man 6nskat for att kunna aterkoppla, ge aterkoppling och
berom. Gallande Skattemyndigheten ar det pa grund av vad som tidigare namnts med
begrasningar pa maxbelopp for gavor och deras skatteregler generellt. Overlag sager VD:n att
incitamenten som anvands har gett forvantat resultat da han tagit med sig de incitament som
fungerat bést fran sina tidigare erfarenheter. Han har i synnerhet ett incitament som han tycker
fungerat over forvantan, namligen de tre utmarkelser som arligen delas ut till de tre
medarbetare som gjort extra bra fran sig under det gangna aret inom omradena kunskap, kraft
och kvalitet. Detta ar alltsa ett icke-finansiellt incitament och byggs pa aran och en symbolisk
pokal som pris. Avslutningsvis ar Foretag Elhandels VD Overtygad om att det ar en
kombination av bade finansiella och icke-finansiella incitament som fungerar bast for att
motivera sina anstillda och pd frdgan om det finns planer pad att utveckla deras
tillvagagangssatt med incitament i framtiden sager han att det alltid gar att utvecklas och bli
béttre och att det &r nagot de standigt arbetar for. En annan generell asikt fran Elhandels VD
ar att incitament och vad som motiverar anstallda skiljer sig at lander emellan pa grund av
olika kulturer samt atskiljande normer, lagar och regler. Han menar att de incitament som &r
motiverande i Sverige med all sannolikhet inte har samma effekt i exempelvis Danmark, trots

att vi ar grannlander, da arbetskulturen ser véldigt annorlunda ut dar.

Generell
Respondenten har en icke-avslutad ekonomiutbildning i Lund och har varit VD och/eller

egenforetagare under storre delen av sin karriar. For tillfallet & han deldgare och
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styrelseordforande i ett foretag inom kognitiv terapi, involverad i ett fastighetsbolag samtidigt
som han har en del styrelseuppdrag. Han ar alltsa fortfarande aktiv i arbetslivet pa manga
olika satt men det ar framst pa grund av hans tidigare erfarenheter som vi valt att halla denna
intervju. Var respondent har tidigare haft en chefsposition inom en stor bank i Sverige, varit
VD for en stor idrottsforening i Skane, dgare for ett bolag som arbetar med orienterings- och
sakerhetssystem inom trafik samt egenféretagare for ett framgangsrikt foretag inom
hjalpmedelsbranschen. Under intervjun har hans samlade intryck av vilka incitament som
fungerar, och under vilka forutsattningar de fungerar, framkommit. Vid specifika fragor om
hur det fungerar pa ett foretag har han aterkopplat till sin agarroll pa bolaget som arbetar med

orienterings- och sékerhetssystem inom trafiken.

Var respondent motiveras av arbetsgladje och resultat. Han papekar att det ar
viktigt att ”inte en person springer véldigt fort utan att manga springer fort tillsammans” for
att man ska uppna resultat. Han har erfarenhet av manga olika incitament, bland annat en
vinstandelsstiftelse och bonus men &dven flextider, berom, kurser och utbildningar. Som VD
och delagare har han haft stora mojligheter att paverka vilka incitament som ska anvandas pa
olika foretag och har pd s satt ocksd kunnat applicera sina erfarenheter fran de olika
incitamenten nar han gatt vidare till nya foretag under sin karriar. Enligt honom finns det tre
punkter som maste uppfyllas for att ett incitamentssystem ska fungera; 1 — Det maste vara
matbart och personen som ska fa incitamentet maste veta exakt vad den ska gora for att kunna
uppna det. 2 - Det maste upplevas som rattvist av omgivningen, det ska inte behdva déljas for
andra kollegor utan att alla ska kdnna att personen har denna “stimulans” for att det &r bra for
foretaget om personen klarar malet. 3 — incitamenten ska hela tiden spegla vad som &r bra for

foretaget, inte endast vad som &r bra for medarbetaren.

Ett specifikt lyckat exempel som ligger respondenten varmt om hjértat var nar han

ar 2007 tog Over ett foretag med fyrtio anstallda som da styrdes enbart utifran PAT.
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Personalen var stdndigt under hot om sparken och de fick aldrig veta hur det gick
resultatméssigt for foretaget. En andring av styrningsséttet startade med att personalen forst
och framst blev informerade om var de befann sig och hur planen sag ut framover. Efter det
sattes tre mal som skulle uppnas under aret for att de skulle fa sin beléning, en gemensam resa
till New York. De tre malen var uppdelade i ett omsattningsmal, ett I16nsamhetsmal och ett
aldersmal - vilket innebar att man matte hela personalens fysiska prestanda, dar alla fick en
fysisk alder. Gymkort delades sedan ut till samtliga anstallda och majlighet till traning pa
arbetstid fanns i viss utstrackning. Alla tre delmal skulle vara uppnadda for att det skulle bli
en resa och vad gallde aldersmalet skulle alla bli tva ar yngre fysiskt, alla hade darmed ett
personligt incitament att uppna dessa mal. Det hela visade sig vara ett lyckat initiativ bade for
individen och ocksa for foretaget da personalen madde battre samtidigt som foretaget blev

mer lonsamt.

De anstélldas begransning i kunskap gallande att forsta vad det hela gar ut pa ar
enligt respondenten den storsta begransningen vad géller méjligheten att motivera. Han ger ett
exempel som han anser ar talande for just detta; Om man fragar tva personer, som jobbar med
att bygga en bat, vad de gor och den ena svarar — ”Jag skruvar i en skruv”’, medan den andre
svarar — ”Jag bygger en bat” si speglar deras svar respektives forstdelse for processen. Om
man inte forstar att man ar med och skapar nagot storre utover sin enskilda uppgift ar det svart

att motivera en anstalld sager han.

Tryckeri

Var intervjuperson pa tryckeriet visar sig ocksa vara en ekonomistudent med rétter fran Lund.
Sedan dess har han arbetat med marknadsféring, konsult- och ledningsuppdrag. | dagslaget
arbetar han som operativ chef pa ett tryckeri i Skaneregionen. Personligen motiveras han av

trivsel och god stamning pa arbetsplatsen samt monetéra beloningar. Firman har idag ett 10-
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tal anstallda som arbetar med grafisk design och bildbearbetning. Foretagets ledning anser att
det ar viktigt att de anstéllda ska k&nna sig som en del av foretaget och att deras prestationer
verkligen paverkar foretagets slutliga resultat. Kundstocken &r bred och ofta behdver samma
kund fler tjanster inom olika omraden vilket staller krav pa samarbete mellan de anstallda.
Foretagets kultur som kretsar kring lagkansla och hart arbete har funnits lange och manga av
medarbetarna har arbetat i foretaget en langre tid. Till foljd av detta har ett valutarbetad
incitamentsprogram skapats dar fokus ligger pa att ge tillbaka till de anstillda. En familjar
bild malas upp av foretaget; har firas fodelsedagar och diverse andra personliga jubileum samt
att en gemensam frukost &ts varje morgon. VD:n forklarar att mycket kretsar kring personalen
och ett av de bésta verktygen som han anvander sig av ar bonussystemet. Bonusen som de
anstallda far ta del av ar kopplat till foretagets vinst och saledes menar VD:n att han motiverar
medarbetarna att vara kostnadseffektiva och arbeta hart och saledes lyckas han fora ihop de
anstalldas mal med foretagets. Utdver bonussystemet sa erbjuder foretaget sina anstallda fler
formaner. Ledningen har beslutat om att alla anstallda far tillgang till en betald mobiltelefon i
privatlivet, nagot som personalen uppskattat. Vidare sa har de anstallda mycket eget ansvar
och dartill aven flextider. Samtidigt som de anstallda tillats att arbeta sjalvstandigt sa foljs
arbetet upp i form av uppfoljning. VD:n menar att det ar ett maste att ha en sadan aktivitet,

eller som han sjélv uttrycker det “What is measured gets done”.

Ramverk

Nedan har ett ramverk utformats for att pa ett enkelt och begripligt sétt visa utfallet fran
gjorda intervjuer. De olika incitamenten ar uppdelade i tva grupperingar, PAT och ST.
Ramverket presenterar sedan de olika incitamenten under respektive gruppering och darefter
har respondenten fatt utvardera vilka de anvander och vilka de inte anvander. Ramverket ar

dynamiskt och kompletteras med svar fran respondenterna pa incitament som inte har
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inkluderats i ramverket redan. Det har &ven inkluderats i vilken utstrackning respektive
respondent har maéjlighet att paverka anvandandet av incitament pa foretaget.

Som ramverket visar sa anvander sig inte nagot av foretagen uteslutligen finansiella
eller icke-finansiella incitament utan snarare en kombination. Vara resultat pekar mot att
foretagen inte explicit kan kopplas till antingen PAT eller ST, utan att det snarare &r en

kombination av dessa tva som ger en mer rattvisande bild av var komplexa verklighet.
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ANALYS
I analysen kommer vi att undersoka den insamlade empirin fran vara intervjuer och satta den i
relation till teorigenomgangen for att se hur val den speglar verkligheten. Syftet ar att
identifiera och lyfta fram viktiga faktorer i empirin gallande vad som styr vilka incitament
som kan och féredragsvis bor anvandas, men dven vilka incitament som faktiskt anvands.
Detta kommer att ske med hjélp av studiens ifyllda ramverk samt genom &vrig information
som framkommit under intervjuerna. Analysen kommer pa sa satt att hjalpa oss att besvara
var forskningsfraga; Vilken typ av incitament anvander organisationer for att motivera sina

anstallda?

Grazoner

Inledningsvis borjar vi med att diskutera grazonen som tidigare illustrerats i ramverket. De tva
incitament som vi ansag uppfylla kraven som icke-finansiellt och finansiellt var utbildning
och kurser samt befordran. Darfor har vi varit extra noggranna med att fanga respondenternas
attityd och definition kring de tva incitamenten for att klargéra vad de egentligen bor
definieras som. Efter att ha transkriberat och lyssnat igenom intervjuerna finner vi att svaret
fortfarande inte ar entydigt. Nagra av intervjuerna tyder pa att bada incitamenten skulle vara
icke-finansiella baserat pa att i synnerhet lneutvecklingen inte alltid var kopplad till den
anstalldas titel eller fortsatta utbildning, utan istallet berodde pa prestationerna Gver aret.
Samtidigt papekar nagra av respondenterna att incitamenten inte ens ar incitament. Utifran en
principals och foretagets standpunkt ar det mer ett krav och saledes inte motiverande utan
tvingande. Vidare menar vissa av respondenterna att befordran inte alltid ar nagot som den
anstallda vill uppna. De syftar da framst pa chefspositioner. Duktiga anstéllda vill utvecklas
inom de omraden de ar kompetenta och saledes soker de snarare storre frihet och ansvar, an

titlar och monetar kompensation. Sammanfattningsvis stodjer respondenterna var tes kring
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grazonen och att dessa tva incitament ar svarplacerade och kan tolkas som incitament inom
bada teorier.

En ny grdzon som uppkom under intervjuerna var évervakning och uppfdljning.
Nagra av vara respondenter anvande dvervakning medan andra var tydliga med att papeka att
de har regelbunden uppf6ljning med sina anstillda men att det inte gar att likstalla med
Overvakning. De menade att 6vervakning &r synonymt med ett bristande fortroende for sina
anstallda och att det skulle vara kontraproduktivt da 6vervakningen skulle riskera att ta bort
den anstélldes motivation som &r kopplad till eget ansvar. Enligt dem &r uppféljning daremot
vasentligt for verksamheten och nagot som fungerar som ett samarbete mellan den anstéllde
och chefen for att uppna basta mojliga resultat, inte en ensidig kontrollmekanism.
Overvakning &r saledes nagot som kopplas till PAT medan uppfoljning snarare kan kopplas

till ST dar det ar viktigt att lita pa sin steward.
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Da det under uppsatsens gang framkommit att d&ven Gvervakning ar ett svartolkat incitament har en reviderad

incitamentskarta utvecklats dar 6vervakning placerats i grazonen tillsammans med befordran och kurser och

utbildningar.

Finansiella incitament

Det framgar att vara respondenter gdrna i storre utstrackning vill anvanda sig av monetara

incitament, men att dessa begransas av faktorer bortom principalens formaga att paverka. Vi

menar att anledningen &r diverse restriktioner. Respondenternas begransningar kommer i form

av skatteregler, kollektivavtal och ledningsbeslut. Intervjuerna avslojar att anvandandet av

bonussystem och storre 16neskillnader mellan medarbetare, vilket respondenterna tydligt

klargjorde, var till foljd av nuvarande regler, lagar och kollektivavtal.
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Uppsatsens fokus &r att identifiera incitament som féretag anvander sig av for att
motivera anstillda. Under metodavsnittet utformades en intervjuguide baserad pa den
presenterade teorin. Vi kan nu se, genom ett kritiskt forhallningssatt, att manga av teoriernas
l6sningar pd PAT saknar praktisk forankring. Sappingtons (1991) l6sning, dar agenter
anvands for att overvaka andra agenter, visar sig inte ha forekommit for nagon av vara
respondenter. Ett sadant I6sningsforslag skulle med all sannolikhet inte gynna nagot
arbetsklimat. Samtliga av foretagen som vi besokte har uttryckt hur viktigt samarbete och
lagkansla ar for att uppna storre mal. Sappingtons forslag skulle paverka tillit och trivsel pa
foretaget negativt och dessutom inskranka medarbetarnas frihet och motarbeta mjukare
incitament.

Sappingtons (1991) relativa jamférelser visar sig daremot vara hogst anvéandbara.
Manga av vara respondenter som var chefer under finanskrisen 2008 angav att de hade anvant
eller anvander detta. Respondenterna menar att relativa matt anvands for att jamfora
medarbetare i situationer dar samtliga medarbetare antingen underpresterar eller
overpresterar. Det ar saledes inte ett primart verktyg. Skalet ar att verksamheter inte kan
arbeta utifran relativa prestationer da de begransas av datadtkomst. Ett foretag har tillgang till
sin egen data men inte konkurrenters, darfor kan foretaget endast gora jamforelser inom
foretaget och saknar mojlighet till att undersoka om de &r béttre eller sémre &n konkurrenter.
Istallet anvéander foretag absoluta mal, baserade pa vinstgivande resultat, dar relativ
jamforelse endast utgér en kontroll om malens ambitionsniva ar lampliga samt for att
kompensera for okontrollerbara forandringar, likt finanskrisen 2008.

Pa fragan ifall respondenterna anvande sig av hot géllande uppséagning svarade tre
respondenter att det skulle anvdndas, men svaret krdver en djupare analys. PATs skildring
kring hur hotet anvands skiljer sig fran vara respondenters attityd. Respondenterna menar att

som chef kravs befogenheten att avskeda. Daremot menar de inte att hot om avskedande
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anvands som ett aktivt incitament for att driva anstallda till att jobba hardare, vilket ar
tvartemot Nalebuff och Stiglitzs asikter kring bestraffning. Snarare anvands majligheten for
att avlagsna individer som inte passar for uppgiften och anvéands séaledes inte i ett motiverande
syfte. Detta styrker ytterligare kritiken tidigare riktad mot PAT. Nalebuff och Stiglitzs
straffmodell anser vi saknar ett dynamiskt element. Med antagandet om att personalen &r en
viktig resurs for foretag betvivlar vi att denna modell skulle locka kompetenta medarbetare
och saledes inte vara langsiktigt hallbar.

Samtliga respondenter inom banksektorn ansag att bonus och provision inte gynnar
bankerna langsiktigt. Respondenterna hos de tre bankerna beskrev incitamenten som
kortsiktiga. De menar att kortsiktiga incitament kan bli destruktivt for foretaget da kortsiktiga
bonusar och provision Okar bendgenheten for riskfyllt beteende. Tva av respondenterna
menade att det ar sarskilt riskabelt inom banksektorn da sma marginalerna inte tillater
felaktiga beslut - vilket ofta ar bieffekten av okad risk. En av vara andra respondenter,
Elhandels VD, féredrog de mer kortsiktiga finansiella incitamenten och menade att anstéallda
inte blir motiverade till att arbeta hart i dagslaget av ndgot som inte kommer att erhallas pa
flera ar. Baserat pa vara intervjuer fungerar beléningar battre om den anstallda erhéller dessa i
samband med tidpunkten for prestationen. Darmed kan det diskuteras ifall
vinstandelsstiftelser, vars utbetalning infaller forst efter det att den anstallda har fyllt 60 ar,
fungerar som incitament for yngre medarbetare. Ett sadant system tror vi kan bidra till
finansiell trygghet men givet dess langsiktiga natur ifragasatter vi dess effektivitet som
incitament.

Ett problem som belystes i undersokningen var svarigheten med att bonusar och
provision skulle vara rattvisa och fanga det 6nskvarda beteendet. Ofta ar en organisation
uppbyggd av ett flertal medarbetare som har olika uppgifter. Inledningsvis maste uppgifterna

vara enkla att félja upp och mata for att dessa incitament ska ga att tillampa. Forutsatt att de
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olika uppgifterna gar att mata foljs det av problemet att provision/bonus ska anses vara rattvis
av samtliga medarbetare. Samtidigt krdvs det att provision/bonus uppmuntrar rétt beteende.
Vi har diskuterat att kortsiktiga incitament kan leda till 6kad riskbendgenhet, men det finns
aven en risk att 6nskvéarda men svarmatta uppgifter som inte bel6nas inte utfors.

Trots dessa tydliga problem berérande provision anvande fyra foretag bonusar och
tva av dessa aven provision. Gemensamt for dessa foretag ar att tre av foretagen ar markant
mindre storleksmassigt. Vi tror att det ger upphov till att medarbetarna kénner ett storre
ansvar for organisationen. | ett mindre féretag menar vi att varje enskild medarbetares
prestation ar relativt storre an vad den ar hos ett storre foretag. Saledes menar vi att anstallda i
dessa foretag i storre man kanner moraliska forpliktelser till foretaget i enlighet med Caldwell
et al. (2002, refererad i Hernandez 2012) idé om stewards. En sadan observation ar ett tydligt
exempel pa att kombinationen av ST och PAT ar méjlig och forekommande.

Advokatbyran valjer att tackla dessa komplexa problem med provision pa ett
effektivt satt. | deras lI6nestege utgor provision det sista trappsteget. Det sammanfaller med att
den anstéllda blir delagare och saledes Gverbrygger foretaget risken for opportunism som

Eisenhardt (1985) beskriver.

Icke-finansiella incitament

For att motivera anstallda beréttar bade respondenten pa Bank 1 och intervjuobjektet Generell
att mycket handlar om att fa den anstallde att forsta sin medverkan i arbetsprocessen samt att
se den situation som finns utanfor sin egen arbetsuppgift for att se sammanhanget i det stora
hela. Respondenten fran Bank 1 berattar ocksa att mycket fokus ldggs pa CSR och syfte varpa
syftet ar kanslan av att vara en del av nagot storre vilket ar kopplat till att vara delaktig och
forbattra samhéllet genom sponsring och valgorenhet. | Hernandez (2012) beskrivs bade

personliga varderingar, att satta andras langsiktiga mal hogre an sina egna samt ett emotionellt
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band, i detta fall till organisationen, for att de anstdllda ska vilja bidra positivt till
verksamheten vilket i sin tur kan kopplas till identifikation (Davis et al., 1997). En anstélld
som identifierar sig med CSR kommer darmed att ha ytterligare incitament till att arbeta i
linje med organisationens mal da dessa sammanstralar med individens, vilket talar for
stewardship-teorin (Davis et al., 1997).

Nér vi diskuterar motivation svarar tre av respondenterna att de ar dvertygade om
att motivation maste komma inifran. Bank 3s kontorschef ar tydlig med att framfdra att som
individ maste du forst motivera dig sjalv innan ndgon annan har mojlighet att paverka dig.
| Davis et al. (1997) diskuteras inre, respektive yttre, motivation dar det senare kannetecknas
av finansiell beléning i form av exempelvis likvida medel och dar den inre motivationen
kdnnetecknas av mjukare varden sasom personlig utveckling, astadkommande,
sjalvuppfyllande och anknytning till organisationen. Aven om dessa tre respondenters
tankesatt lutar at ST haller ingen av dem med om att inre motivation skulle utesluta
anvandandet av yttre motivation.

P& samtliga av respondenternas foretag far vi svaret att de arbetar, alternativt
stravar mot att arbeta, som ett team och l6ser problem som uppstar gemensamt vilket
motsager sig PAT dar det finns en tydlig hierarki (Davis et al., 1997). En av vara
respondenter menar att trots teamarbete ar det viktigt att det finns en tydlig avgrénsning
gallande vem som é&r chef och att medarbetarna respekterar denne som bade sin egen samt
foretagets ledare. Samtliga atta respondenter sager att de anser att utrymmet for eget ansvar ar
en viktig punkt att ha gentemot sina medarbetare, nagot som tyder pa att de litar pa sina
anstéllda vilket som redan tidigare ndmnts motsdger sig PAT (Davis et al., 1997).

Sammantaget kan vi utlasa att ingen av vara respondenter varken foresprakar eller
anvander sig uteslutande av finansiella eller icke-finansiella incitament. Samtliga

respondenter stéller sig positiva till att motivera anstéllda med finansiella incitament men att
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incitament taget ur ST, sérskilt mening och syfte, lyckas battre med att locka fram mer
motivation hos medarbetare. Var empiriska undersokning visar ocksa att om den anstallda
inte kanner nagon inre motivation ar det svart, oavsett vilka incitament som anvands, att

motivera medarbetare till att arbeta hart.

SLUTSATS OCH DISKUSSION

Slutsats

Principal-agent-teorin och stewardship-teorin har utvecklats som tva extremer i fraga om hur
foretag motiverar sina anstallda. Efter att ha satt oss in i bada teorierna anser vi att ingen av
dem ensam speglar den komplexa verkligheten vi lever i, utan att de ar alltfor forenklade.
Med utgangspunkt i dessa teorier var syftet med var uppsats att underséka vilken typ av
incitament organisationer anvéander for att motivera sina anstallda. Efter vara intervjuer kan vi
konstatera att ingen av vara atta respondenter ansag att incitamentanvandandet var enbart
finansiellt eller icke-finansiellt. Istallet menade samtliga att det & en kombination av
respektive teori och incitament som anvands och saledes utesluter inte den ena teorin den

andra i praktiken hos dessa atta foretag.

Diskussion

En viktig punkt att ta upp i var uppsats som namndes av respondenterna fran
Elhandelsbolaget samt Byggbolaget och som kan kopplas till Hofstede (1991, refererad i
Davis et al., 1997) ar kultur och vilken paverkan den har pa var forskningsfraga. | Hofstedes
arbete om kulturella skillnader ndmns bland annat dimensionerna individualism, kollektivism
och maktdistans vilka var och en skiljer sig at lander emellan vilket i sin tur paverkar bade hur
man agerar i olika situationer saval som vilka incitament som anvands inom respektive kultur

och land. Saval lagar och regler kan skilja sig at vilket innebéar att somliga incitament inte kan
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anvandas, alternativt endast att de kan anvandas i begrénsad utstrackning, i en del lander.
Kontorschefen pa Byggbolaget har jobbat utomlands under manga ar och bekraftade att
kulturella skillnader har en stor paverkan pa hierarkin och styrningsséttet i varje land och
darmed aven pa vilka incitament som forekommer. Elhandelsbolagets VD har sitt moderbolag
i Danmark och kunde déarigenom bekrafta att trots den geografiska narheten till Danmark &ar
avstandet mellan arbetskulturerna stor och att incitamentsstrategier darfor fungerar valdigt
olika mellan landerna. Darfor vill vi belysa att data som samlats in enbart kan kopplas till det
svenska synsattet samt att vi med endast atta intervjuer inom begransade branscher inte kan
svara for nagon generaliserbarhet i Sverige. Vi ar darmed inforstadda i att svaren vi erhallit
och incitamenten som anvands sannolikt kan skilja sig at gentemot branscher som ej blivit
belysta i var uppsats saval som inom branscher som har representerats i uppsatsen.

Vi hade fore intervjuerna identifierat befordran samt kurser och utbildningar som
grazoner pa var incitamentskarta men kunde efterat lagga till 6vervakning som ytterligare en
grazon. Detta pa grund av att flera av respondenterna havdade att de inte anvande sig av
dvervakning men att de ansag att uppfoljning ar en vasentlig del i arbetsprocessen. Pa férhand
gjorde vi ingen skillnad pa dessa begrepp da vi inte var inforstadda i att de kan tolkas pa tva
skilda satt och darmed dven ge skilda resultat. Det var darfoér en intressant lardom att
dvervakning som vi klassificerat som ett incitament tillnérande PAT aven kunde ge stod at ST

beroende pa hur ordet tolkades.

Forslag till vidare forskning

Till foljd av begransat utrymme i uppsatsen, bade i omfattning och tid, har enbart ett fatal
branscher undersokts och samtliga av dessa ur den privata sektorn. Det hade darmed varit
intressant att undersoka dven den offentliga sektorn for att se pa skillnader bade

organisationer emellan samt i att satta det i relation till den privata sektorn. Vi uppmanar till
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vidare forskning bade vad géller skilda branscher samt inom andra segment av de branscher vi
berort. Vidare utvecklande forskning som istéllet for att belysa foretagsledningen och deras
syn pa vilka incitament som anvands och fungerar, fokuserar pa anstéallda och vad de blir
motiverade av. Med det sagt att man tar ett steg at sidan fran principalens uppfattning och
fokuserar istallet pa mottagaren av incitamenten; agenten eller stewarden, vilket ar nagot som
vi tror skulle 6ka forstaelsen ytterligare pa omradet. Ett lampligt tillvagagangssatt for den
framtida forskningen skulle vara att utforma en kvantitativ enkatstudie for att fa in statistisk

data som kan anvandas i forskningen.
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BILAGOR

Intervjuguide

Block 1: Bakgrund

Fraga 1:Beritta lite kort om dig sjilv, position, utbildningsniva. Hur linge har du arbetat har?
Fraga 2:VVad motiveras du personligen av pa din arbetsplats?

Fraga 3:Har du erfarenhet av olika typer av incitament under din tid i foretaget och under din
karriar?

Fraga 4:Var ér du nigonstans i din karridr? Utveckla? Vilka mal har du? Varfor ar dessa mal
viktiga? Vad ar det som lockar/motiverar?

Fraga 5: Har ni en stark foretagskultur pé ert foretag? Beskriv kort er foretagskultur. Om ja,
paverkar det vilka sorts incitament som anvands?

Fraga 6: Arbetar foretaget som ett team eller dr det mer enskilt arbete som utdvas?

Fraga 7: Finns dir olika organisationer/intressegrupper inom foretaget dar de anstéllda traffas
pa fritiden, exempelvis korpenlag?

Fraga 8:Vad begrinsar mojligheterna att motivera? (Begriansade resurser hintar om att de

tanker 1 finansiella banor).

Block 2: Motivation
Fraga 9:Finns dér incitament som inte kostar ledningen nagra pengar alls? T.ex. om man byter

arbetsuppgifter kanske chefen tianker att effektivitet blir drabbad d.v.s. kostnad?
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Fraga 10:Vad anvinder ni for incitament for att motivera era anstidllda? Om du sjélv skulle fa
vdlja, vilka skulle du anvénda da? Samt var skulle du placera incitamenten befordran resp.

kurser och utbildning?

Finansiella (PAT)

Befordran

Kurser och utbildningar Bonus

Hogre 16n dn marknadssnittet Optionsprogram
Provision

Interna eller externa tdvlingar med finansiella vinster

Hot om sparken Overvakning

VS

Ickefinansiella (ST) Befordran

Kurser och utbildningar Flextider

Mgjlighet att arbeta pd annan ort Eget ansvar

Uppskattning och berdm Interna eller externa tivlingar med ickefinansiella vinster Fler
semesterdagar

Firande av personliga hdndelser/jubileum

Anvinds andra incitament som ej ndmnts som forslag?

Fraga 11: Belonas hért arbete dven utan resultat? I s fall hur? Exempel om en kund gar i

konkurs innan en stor affar.
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Fraga 12: Ges personalen chansen att byta arbetsuppgifter med en kollega for att gynna
kompetsutveckling och saledes effektiviserar verksamheten vid tex franvaro?

Fraga 13: Uppmuntras de anstillda till att utova friskvard? Om inte, finns det annat som
erbjuds? Tex frukt som delas ut, pingisbord pa kontoret etc? Friskvard — Springer ni

lopp/toughest tillsammans?

Block 3: Outcomes

Fraga 14: Vad tycks ha fungerat bist? Ar det en inriktning eller en kombination av flera? -
Finansiella
Ickefinansiella

Kombination

Fraga 15: Har utfallet pd incitamenten gett véntade resultat? Har incitamenten befordran samt

kurser och utbildning gett forvéntade resultat?

Finansiella (PAT)

Hogre 16n dn marknadssnitt Optionsprogram

Provision

Hot om sparken

Overvakning

Interna eller externa tavlingar

(med finansiella vinster) Nytdnk/kreativitet

Firas personliga hdandelser/jubileum? (Genom monetédra medel)

Bonus
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VS

Ickefinansiella (ST)

Flextider

Eget ansvar

Fler semesterdagar

Uppskattning och berém (uppmarksamning av professionell prestation

Mojlighet att arbeta pé annan ort Interna eller externa tivlingar (med ickefinansiella vinster)
Nytiank/kreativitet

Firas personliga hindelser/jubileum? (Genom ickemonetéra medel)

Block 4: Oppna fragor/kiinsliga fragor/Conclusion

Friga 16: Tror Ni att olika anstdllda (position ej karridr) motiveras pa olika satt? Fraga 17:
Anser ni att olika generationer motiveras olika?

Fraga 17:Tror du att anstéllda som &r olika langt komna i karridren motiveras av olika
incitament? Varfor? Vad motiverar ndgon som &r i borjan av karridren resp. ndgon som ar
langt kommen? Varfor / Varfor inte?

Fraga 18:Finns dir nagra planer pd att utveckla och fordndra ert tillvigagingssitt pa

incitamentsfronten i framtiden?



