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Bakgrund och problem: Beloningssystem ér ett av de styrmedel som kan anvindas inom
ekonomistyrning, detta innebér att organisationens ledning anvinder olika beloningar for att
motivera sina anstéllda till att arbeta pa det sétt som &r mest fordelaktigt for organisationen.
Individanpassade beloningssystem kan vara en utmaning fOr organisationer i och med att
motivation skiljer sig mellan olika individer och anstéllda motiveras darfor av olika faktorer.
Genom att studera hur anstillda pa Handelsbanken motiveras och hur de uppfattar
beloningssystemet blir det ddrmed intressant att senare analysera om man kan f3 till en
individanpassning i ett generellt beloningssystem, vilket dr det bidrag som studien avser att
tillfora till litteraturen.

Syfte: Syftet med studien &r att & en bild av Handelsbankens beloningssystem, hur de anstéllda
pa ett kontor motiveras samt chefernas uppfattning kring de anstilldas motivation. For att sedan
analysera om det dr mgjligt att individanpassa ett generellt beloningssystem. En teoretisk
referensram har utformats i syfte att bidra till en mer djupgéende och omfattande analys. Denna
referensram har tilldmpats fOr att tillfora en forstaelse av motivationen inom beldningssystemet.

Metod: Studiens forskningsstrategi definieras som en kvalitativ studie med en intervjustudie
som forskningsdesign. Insamlingen och tolkningen av data gjordes genom semistrukturerade
intervjuer vilket dr grunden for studiens arbete. Studien valdes att utforas i bankbranschen med
Handelsbanken som forskningsobjekt. Detta dd Handelsbanken &r en organisation som kréver
motiverade anstdllda som vill gora kunder ndjda men dven motivation till att stanna inom
organisationen &r viktig, vilket gor att beloningssystem kan anses vara viktigt inom
organisationen.

Slutsatser: Efter att ha studerat Handelsbankens beloningssystem blir det tydligt att det &r
skapat for att motivera de anstéllda till att vara lojala och arbeta linge inom organisationen.
Béde genom monetira och icke-monetéira beloningar. Kontorschefen ser de icke-monetira
beldningarna som viktiga och det som de anstéllda frimst motiveras av. Vilket stimmer dverens
med det som framkommit under intervjuerna med de anstillda. Samtidigt som de monetira
beloningarna anses vara en bonus. Genom att kombinera monetidra och icke-monetéra
beldningar kan det tillfredsstdlla bdde de individer som motiveras av inre motivation samt de
som motiveras mer av yttre motivation. Utifran det dras slutsatsen att det till viss del finns en
individanpassning i Handelsbankens generella beloningssystem.

Nyckelord:  Ekonomistyrning,  Beloningssystem,  Motivation,  Individanpassning,
Handelsbanken, Monetéra och Icke-monetéra beloningar.



Abstract
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Background and problem: Reward system is one of the tools that can be used in financial
management, this means that the organization's management uses different rewards to motivate
the employees to work in the direction that is most beneficial to the organization. Individualized
reward systems can be a challenge for organizations because motivation differs between
individuals and the employees are therefore motivated by different factors. By studying how
employees at Handelsbanken are motivated and how they perceive the reward system, it will
thus be interesting to later analyze whether an individual adaptation can be achieved in a general
reward system, which is the contribution that the study intends to add to the literature.

Purpose: The purpose of the study is to get a picture of Handelsbanken's reward system, how
the employees in an office are motivated and the managers 'perception of the employees'
motivation. To then analyze whether it is possible to adapt an individual reward system
individually. A theoretical frame of reference has been designed to contribute to a more in-
depth and comprehensive analysis. This frame of reference has been applied to provide an
understanding of the motivation within the reward system.

Methodology: The study’s research strategy can be defined as a qualitative study with a
interview study as research design. The collection and interpretation of data was done through
semi-structured interviews, which is the basis of the study. The study was chosen to be carried
out in the banking industry with Handelsbanken as the research object. This is because
Handelsbanken is an organization that requires motivated employees who want to make
customers happy but also motivation to stay within the organization is important, which means
that reward systems can be considered important within the organization.

Conclusions: After studying Handelsbanken's reward system, it becomes clear that it was
created to motivate employees to be loyal and work for a long time within the organization.
Both through monetary and non-monetary rewards. The office manager sees the non-monetary
rewards as important and what motivates the employees primarily. Which is consistent with
what emerged during the interviews with the employees. At the same time the monetary rewards
are considered a bonus. By combining monetary and non-monetary rewards, it can satisfy both
those individuals who are motivated by internal motivation and those who are more motivated
by external motivation. Based on this, it is concluded that to some extent there is an individual
adaptation in Handelsbanken's general reward system.

Keywords: Financial Management, Reward Systems, Motivation, Individual Adaptation,
Handelsbanken, Monetary and Non-Monetary Rewards.
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1. Inledning

Inledningskapitlet borjar med en forklarande bakgrund som beskriver ekonomistyrning,
beldningssystem och hur detta motiverar individer. Efter det foljer en problemdiskussion
innehallande hur individer motiveras av olika beldningar samt studiens bidrag till forskning
inom beloningssystem. Till sist avslutas det inledande kapitlet med studiens syfte och

fragestéllning.

1.1 Bakgrund

Det ér synnerligen viktigt for att en organisation ska lyckas att dess mission, mal och strategier
foljs och uppfylls (Hartmann et al. 2021). For att styra de anstéllda i en organisation i linje med
organisationens mission, mél och strategier s anvénder sig ledningen av ett system av olika
styrverktyg, vilket benimns som ekonomistyrning (Hartmann et al. 2021). Forfattarna pastar
att manga foretags misslyckande kan kopplas direkt till bristande ekonomistyrning. Vilket kan
ses som en anledning till att organisationer bor ldgga stor vikt vid hur organisationen ska styras
nédr den utformas. Exempel pa olika styrverktyg som kan anvdndas i ekonomistyrningen &r
budget, mission statements, internprissattning, prestationsmatt och beloningssystem (Hartmann
et al. 2021). Det &r viktigt att organisationen kan anvidnda dessa olika styrverktyg pé ett, for

organisationen, ldmpligt sitt (Hartmann et al. 2021).

Beloningssystem ér ett av de styrmedel som kan anvindas i ekonomistyrningen, detta innebér
att organisationens ledning anvéinder olika beloningar for att motivera de anstillda till att arbeta
pa det sétt som dr mest fordelaktigt for organisationen (Hartmann et al. 2021). Nilsson och Olve
(2013) bendmner ett klassiskt beloningssystem som finansiell beloning for individuell
prestation. Forfattarna pdpekar dock att beloningssystem har utvecklats till att innehalla
beloningar s& som bland annat vinstdelning, gruppbaserad beloning, flexibel 16n och
karridrsutveckling. Hartmann et al. (2021) skriver liknande att det finns bade monetéra och
icke-monetidra drivkrafter som motiverar de anstdllda. De séger att det inte enbart dr pengar
som motiverar utan dven arbetsuppgifter, arbetsmilj6 och kollegor som kan bidra till att arbetet
upplevs som tillfredsstillande vilket i sin tur kan skapa motivation och drivkraft till att prestera
bittre. Gilingdér (2011) konstaterar vidare att motivation kan delas upp i yttre och inre
motivation, dir yttre motivation dr kopplat till monetdra beloningar och inre motivation &r

kopplat till icke-monetéra beloningar.



Nilsson och Olve (2013) forklarar att det kan finnas tva olika syften med ett beloningssystem,
dels kan det direkt motivera medarbetare till att prestera béttre dels kan syftet vara att behalla
medarbetare och bevara deras engagemang. Forfattarna skriver att medarbetare blir direkt
motiverade att bidra till organisationens mal for att de vill motta en viss beloning. Vidare
konstaterar de att dessa beloningssystem, som bygger pé direkt motivering, har stark effekt pa
motivationen eftersom méanniskor ofta jobbar hardare om man jobbar for ndgot som man vill
ha. Att en organisation uppréttar ett beloningssystem som bygger pa direkt motivation kan &dven
sld negativt pd medarbetarna. Det kan uppfattas som att ledningen inte tror att de anstéllda
kommer att gora sitt basta om arbetet inte leder till beloning (Nilsson & Olve, 2013). For att
denna typ av beloningssystem ska uppfattas som motiverande &r det viktigt att organisationen
tanker pé att medarbetarnas prestation ska synas (Kominis & Emmanuel 2007, Nilsson & Olve
2013). Att en prestation ska synas forklarar forfattarna betyder att den ska bedémas réttvist och

den ska leda till en beloning som ér efterléingtad.

Ett beloningssystems andra syfte, att behdlla medarbetare och bevara deras engagemang, ir till
skillnad fran direkt motivering inte forankrad i formell métning av individuell prestation
(Nilsson & Olve, 2013). De pastar att det i stéllet dr idéer om samarbete, réttvisa samt langsiktig
och kvalitativ uppmirksamhet som skapar motivation. Samarbete kommer fran idéen om att
blicken ska lyftas frdn enbart individens prestation till gruppens, detta pekar forfattarna ut som
ndgot som haft stort genomslag i Sverige. Réttvisa sdgs handla om att det ska finnas en balans
mellan dgare och medarbetare sé& att alla kdnner att de blir rittvist behandlade. Forfattarna
uttrycker dock att dven individen maste uppmirksammas, men detta ska till skillnad frén idén
om direkt motivation goras mer langsiktigt och kvalitativt. Denna typ av beloningssystem
mojliggdr att medarbetarna bidrar till organisationen utan att behdva lockas av beloningar
(Nilsson & Olve, 2013). De tilldgger dock att det &r viktigt for ledningen att inte gldomma bort
att goda kompetenser fortfarande maste bli uppmirksammade for att beloningssystemet ska

uppfattas motiverande.

Vad minniskor motiveras av varierar fran individ till individ (Hartmann et al., 2021). Detta gor
att det kan tdnkas att det inte finns ett enda beloningssystem som passar alla. Nilsson och Olve
(2013) konstaterar dven detta och tillfor att ledningen bor se beloningssystemet som en mix av
olika styrmedel som ska komplettera varandra, samt att det &r viktigt att beloningssystemet
standigt uppfoljs och analyseras for att se vilka effekter det medfoér. Man kan med andra ord
sdga att ett beloningssystem &r nadgot som &r dynamiskt och som méste uppdateras frekvent for

att det ska fortsétta vara motiverande och forbittra prestationen hos medarbetarna.



1.2 Problemdiskussion

Individanpassade beloningssystem kan vara en utmaning fOr organisationer i och med att
motivation skiljer sig mellan olika individer och anstéllda motiveras dérfor av olika faktorer.
Som organisation och arbetsgivare bor det vara av intresse att beloningssystemet ska uppskattas
av de anstillda. For att identifiera hur individer motiveras kommer denna studie applicera
motivationsteorier. Motivationsteorierna skiljer pd inre och yttre motivation, tar hiansyn till vad
méinniskor har for olika behov och identifierar incitament som paverkar motivation och
beteenden. Hur kan dé ett beloningssystem utformas sd att det &r anpassat for individers

motivation och behov?

I en studie av Zoltan och Vancea (2020) forklarar forfattarna att metoderna for att motivera
anstéllda tenderar att fungera bést nir beloningar dr individuella. Det kan vara svért att belona
anstéllda som ett lag och implementera beloningssystem pd “teamniva” (Newton McClurg
2001, Zoltan & Vancea 2020). Det forekommer studier som visar hur olika beloningssystem
driver anstillda och vad det i sin tur har for paverkan pé organisationernas mal. Haider et al.
(2015) diskuterar begreppet beloningshantering i syftet av att identifiera beteenden som bidrar
till framgang for organisationen (Steel & MacDonell 2012, Haider et al. 2015). Det diskuteras
dven kring beloningshantering som ett koncept att formedla och signalera uppskattning till de
anstillda i organisationen (Shoaib, Noor, Tirmizi & Bashir 2009, Haider et al. 2015). Det
tydliggors att beldningshanteringen 1 beloningssystemen dr central for regleringen av
anstéllningsforhallandena och pé sé sitt blir en central pelare for personalférvaltningen (Bratton
& Gold 2001, Haider et al. 2015). Det forekommer dven studier som liknande diskuterar olika
delar som motiverar anstillda och som bor finnas med i beloningssystem (Branch, 2011).
Forfattaren talar om att etablera program som innehéller kortsiktiga och nédbara mal samtidigt
som de dr mdjliga under hela &ret. Forfattaren diskuterar dven att beloningssystemen bor vara
av betydelse for individen och erbjuda formaner som dr viktiga for de anstillda. Vidare
beskriver forfattaren att bibehélla langa relationer med sina anstéllda &r viktigt, till exempel

genom att erbjuda flexibla arbetsscheman for att det &ven hér ska passa individen.

Tidigare forskning pd beloningssystem inom bankbranschen belyser att det finns en viss
tendens till att bankanstéllda motiveras av mélséttning och prestationsmaétt i arbetet (Fransson
& Savarani, 2009). Forfattarna forklarar dven att relationer och en kénsla av att arbetet ar
meningsfullt har visat sig ha stor effekt pd motivationen hos en bankanstilld. I en studie av

Glingdr (2011) pa bankanstillda i Istanbul, har man dven fatt svaren att monetira beloningar



har en positiv effekt pd de anstdlldas prestation. Det blir dirmed tydligt att studierna, som &r
utférda inom samma bransch, resulterar i att det beror pa vad individen motiveras av och att
motivationen inte dr branschspecifik. I delen av sin fortsatta forskning ndmner dven Fransson
& Savarani (2009) att det finns skillnader i motivationen hos de anstéllda och som tidigare

ndmnda studier sa konstateras det att det individanpassade beloningssystemet anses vara viktigt.

For att ta reda pd om ett beloningssystem kan individanpassas sa utfors denna studie pé ett
kontor pd en av Sveriges storbanker, Handelsbanken. Handelsbanken bildades 1871 och é&r
vilkédnt for en del av sitt beloningssystem, nimligen deras pensionssystem Oktogonen. Det
vélkidnda pensionssystemet gor det till en intressant organisation att studera, dven for att
identifiera flera delar av beloningssystemet som inte &dr lika uppmirksammade. Oktogonen
bildades 1973 och dr en vinstandelsstiftelse dir anstillda delar pa den érliga avsittningen som
de sedan tilldelas vid 60 ars alder i engdngsbelopp eller delas upp i delutbetalningar under flera
ar (Dahlberg, 2014). Handelsbanken &r en organisation som dagligen bedriver ett serviceinriktat
arbete dér personlig service ér viktigt for att behdlla sina kunder. Detta krdver motiverade
anstéllda som vill bedriva det dagliga arbetet for att géra kunderna ndjda men dven for att de
ska stanna inom organisationen, vilket gor beloningssystemet till ett viktigt styrmedel pa

arbetsplatsen.

Genom att studera hur anstillda pad Handelsbanken motiveras och hur de uppfattar
beloningssystemet blir det ddrmed intressant att senare analysera om man kan f3 till en
individanpassning i ett generellt beloningssystem, vilket dr det bidrag som studien avser att
tillfora till litteraturen. P4 sé satt kan dven Handelsbanken ta del av denna undersokning for att

fi en bild av hur de anstéllda, pé ett Handelsbankskontor, uppfattar deras beloningssystem.

Utifrén den presenterade diskussionen kring problematiseringen landar studien i f6ljande syfte

och frigestdllning;
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1.3 Syfte och Fragestillning
Syftet med studien &r att fa en bild av Handelsbankens beloningssystem, hur de anstéllda pé ett
kontor motiveras samt chefernas uppfattning kring de anstilldas motivation. For att sedan

analysera om det dr mojligt att individanpassa ett generellt beloningssystem.
Syftet uppfylls genom att besvara foljande fragestéllningar:

Hur dr Handelsbankens beloningssystem utformat?

Vad uppfattar chefen att de anstdllda motiveras av?

Vad motiveras de anstdllda av?

Hur ser mojligheterna ut att bygga ett individanpassat beloningssystem?
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2. Teori

For att undersdka och analysera hur Handelsbankens beloningssystem motiverar de anstillda
sd appliceras olika motivationsteoretiska teorier och modeller. Studien forhaller sig till
ekonomistyrning, framfor allt med inriktning pa beloningssystem och motivation i arbetslivet.
De aktuella teorier och modeller som ligger till grund for arbetets analys &r foljande; Maslows
behovshierarki, agentteorin och Self-determination theory. Foljaktligen kompletteras avsnittet

med relevant teori kring beloningssystem som styrsystem och olika typer av beloningar.

2.1 Ekonomistyrning, beloningssystem som styrmedel

Enligt Nationalencyklopedin (2021a) definieras ekonomistyrning som; ”Avsiktlig pdverkan av
ett foretags verksamhet och dess befattningshavare i avsikt att nd vissa ekonomiska mal.” Det
gér att forklara som att ekonomistyrning handlar om att utféra olika &tgdrder inom
organisationen for att uppna de mal som organisationen har. Beloningssystem och beloningar
ar ett ekonomiskt styrmedel som anvénds i ekonomistyrningen och utgér en liten del av flera
styrmedel 1 ekonomistyrningen. Nationalencyklopedin (2021b) definierar beloningar; “Pengar
eller utmérkelse som utdelas som ersdttning vanligtvis som tecken pad uppskattning av
prestation.” Styrmedlet utgdr en viktig roll eftersom det dr ett kraftfullt sétt att skapa motivation

hos de anstéllda som i sin tur 6kar effektiviteten i verksamheten (Nilsson & Olve, 2013).

Det finns teorier kring hur ett beloningssystem ska utformas for att kunna bidra till att
verksamhetsresultatet forbéttras och genom individuell prestation nd de strategiska mal som
organisationen har (Frank, Fredholm & Johansson 2000, Jonsson & Nilsson 2001). De belyser
att syftet med att infora ett beloningssystem &r att motivera anstdllda till att arbeta inom
organisationens ramar och belonas for det. Ett beloningssystem i organisationen kan 6ka den
onskade effekten som foretaget har med sin styrning (Merchant & Van der Stede, 2012).
Forfattarna skriver vidare att beloningssystemet dven kan bidra till att organisationen uppnar
uppsatta mal, eller dvertraffar mélen genom att motivera sina anstillda. Nilsson och Olve
(2013) fyller pd med att beskriva beloningssystem som ett typ av vdrdeskapande for

organisationen.

Ett beloningssystem innehéller beloningar som anstéllda vardesatter, vilket genom chansen att
erhalla beloningen skapar en motivation (Merchant & Van der Stede, 2012). Beloningar kan
vara av olika karaktdr och ingar i en organisations beloningssystem. Forfattarna beskriver tre
olika syften med beldéningarna dér alla har utgangspunkt i att styra den anstillda att jobba mot

organisationens mal. Forsta syftet forklaras som att beloning anvénds for att pAminna den
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anstillda om att uppnd organisationens mél genom individuella mal. Den anstélldes
uppméirksamhet fingas upp genom egenintresset och ddrmed riktas automatiskt ett fokus mot
organisationens mal (Merchant & Van der Stede, 2012). Det andra syftet som forfattarna
ndmner med beldningar kan beskrivas som ett incitament eller drivkraft till att prestera.
Personer skiljer sig i sitt behov av att ha incitament for att utfora arbetsuppgifter pé béttre sitt
och forbittra sina prestationer (Merchant & Van der Stede, 2012). Ett tredje syfte som beskrivs
vid inforandet av beldningar &r viljan att attrahera ny personal och sjélvklart att behalla den

arbetskraft organisationen besitter.

Négot som Steel och MacDonnel (2012) diskuterar och som ar av vikt att belysa dr att
beloningssystem ocksd kan skada en organisation rent prestationsmadssigt. De pépekar att
tillforandet av beloningar i olika former vid redan motiverade anstéllda kan skapa en motsatt

effekt pd motivationen. Den effekten forklaras vidare i1 avsnittet om Self determination theory.
2.2 Monetidra och Icke-monetdra beloningar

2.2.1 Monetdra beloningar

Den anstidlldes prestation dr oftast kopplad till monetér beloning (Merchant & Van der Stede,
2012). Exempel pa en monetdr beloning som de presenterar dr 16nedkning som éven ses som
en langsiktig beloning, en l6nedkning sker oftast en gadng om aret i samband med det arliga
lonesamtalet. En 10nedkning, enligt forfattarna, behdver inte vara stor for att ha en stor
betydelse for den anstdllda. En annan monetér beloning kan vara en bonus, som kan komma
arligen eller som en “extrabonus” under dret (Merchant & Van der Stede, 2012). En bonus som
kommer érligen eller en extrabonus skriver forfattarna kan avta eller minska allt eftersom, vilket
sdllan en 16nedkning gor. De forklarar att har man fétt en 16nedkning ar den oftast permanent
tills den forhoppningsvis i1 framtiden 6kar igen. Denna typ av beldning, beskriver forfattarna,
blir som en bekréftelse pa att den anstdllda gor rétt saker och en symbol for att vara betrodd att
fortsatt gora bra saker och behalla sitt engagemang for organisationen. Merchant och Van der
Stede (2012) lyfter dven fram att en monetdr beloning kan vara kortsiktig och rorlig i den
kontexten att i stéllet belona for specifika prestationer for olika individer i olika situationer. De
beskriver att det kan vara provision eller bonusar som delas ut nér olika mél uppnés eller nir
nigon har gjort nigot utmérkande bra som bidrar till organisationens mal. Aven de kortsiktiga
monetéra beloningarna blir en bekriftelse pa att en prestation eller ett engagemang hos den
anstéllda dr av betydelse for organisationen och har ett syfte att motivera individer att alltid

jobba lite hardare for att motta exempelvis en bonus (Merchant & Van der Stede, 2012).
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2.2.2 Icke-monetdra beloningar

Falgueras-Sorauren (2000) anser att monetira beloningar inte dr den enda eller den viktigaste
drivkraften i att motivera anstéllda. I diskussionen om vad icke-monetédra beloningar har for
paverkan pd organisationen sé forklarar Nilsson och Olve (2013) att de i forsta hand har en
kortsiktig karaktir. Men effekten kan dven bli ldngsiktig nédr beloningen har ett betydande syfte
for den anstillda 6ver en langre period (Nilsson & Olve, 2013). Det symboliska vérdet, som
forfattarna beskriver, vid en icke-monetér beloning kan bli mer betydande for den anstéllde dn
vad det kostar organisationen. Exempel pd beloningar skulle kunna vara att erhdlla ny
arbetsutrustning eller en personalparkering (Nilsson & Olve, 2013). Herzberg et al. (1959)
belyser att de mest centrala motivationsfaktorerna dr befordran, att f& mojlighet att prova pa
nya arbetsuppgifter och att erhdlla en hdgre maktposition i organisationen (Nilsson & Olve,
2013). De icke-monetéra beloningarna har tendenser att skapa inre motivation till arbetet,
Falgueras-Sorauren (2000) tar upp ett exempel med utbildning inom organisationen som ett sitt
att utveckla den anstélldes kapacitet vilket kan Oka arbetsviljan. De péstdr att bade

organisationen och den anstéllde tjédnar pé detta i ldngden.

2.3 Individbaserade och kollektiva beloningssystem

Det finns bade individbaserade och kollektiva beloningssystem. Individbaserade
beloningssystem syftar till att skapa en motivation att maximera den individuella prestationen,
medan medarbetarnas prestation inte behdver beaktas (Dreu, Nijstad & Knippeberg, 2008).
Zoltan och Vaneca (2020) belyser att beloningar tenderar att motivera mest nir de 4r pa en
individbaserad niva. Landley et al. (2015) &r kritisk till individuella beloningssystem, de
papekar att dessa kan missgynna den totala prestationen i organisationen. De framhaller att dven
fast medarbetarna belonas pa individniva maste de samarbeta pa arbetsplatsen, detta leder till
att individen behover anpassa sig till gruppens bésta vilket gor att individens prestation sinks.
Forfattarna lyfter fram att det mest fordelaktiga for organisationens totala prestation ar att
medarbetarna jobbar i team och samarbetar, da sdger man att kvaliteten blir bittre &n vid
individuellt arbete. Nilsson och Olve (2013) instimmer att samarbete dr en viktig resurs i
organisationer, och for att uppmuntra samarbete sa kan ett kollektivt beloningssystem anvindas.
Forfattarna lyfter att beloningssystem som baseras pa gruppens prestation kan motivera bade
direkt och indirekt, dédr den indirekta effekten syftar till att motivationen hojs da gruppen samlas
och diskuterar mélen och beloningen, medan den direkta effekten syftar till att varje

medarbetare jobbar hardare for att tillsammans na malen for beloningen. Merchant och Van der
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Stede (2012) har dock diskuterat en risk med denna typ av beloningssystem. De talar om att det
kan uppsta free-riders vilket innebér att det kan finnas medarbetare som inte anstrianger sig men
anda blir belonade pa grund av andras arbete. De belyser att detta ocksa kan bidra till att
kompetenta medarbetare inte kénner sig sedda och dérav forlorar motivation. Merchant och
Van der Stede (2012) anser darfor att det bdsta vore att kombinera individuella och kollektiva
beloningssystem. Detta pastar de skulle kunna goras genom att gruppen behdver uppna malet
for beloningen tillsammans, men att individerna sedan blir belonade efter bésta prestation.
Nilsson och Olve (2013) instimmer och konstaterar att det 1 gruppbaserade beloningssystem
krévs att alla medarbetare har tillgang till information kring varje enskilds prestation och hur
detta bidrar till gruppens gemensamma prestation. Om varje enskilds prestation blir synlig sa
sitter detta hogre press pa varje individ, vilket kan leda till att man anstrianger sig mer. Figuren
nedan visar pa beloningssystemets olika syften och utformning. For att vidare analysera
beldningssystem och motivation kommer tre olika motivationsteorier att anvindas, som

framkommer 1 nista avsnitt.

Syfte med beloningssystem

Behilla medarbetare st il

Direkt motivera till att jobba mot
. och bevara deras P
att prestera bittre organisationens
engagemang 1
ma

Utformning av beloningssystem
Monetira beloningar Icke-monetira beloningar

Individbaserade och kollektiva beloningssystem

Figur 1 ovan sammanfattar samtliga delar inom beloningssystemet for denna studie.
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2.4 Motivationsteorier

Den fOrsta motivationsteorin dr Maslows behovshierarki. Hir delas ménniskans behov upp 1
fem steg som fungerar som motivationsfaktorer, dir de basala behoven prioriteras forst och nir
dessa ér uppfyllda kan fokus flyttas hogre upp i behovshierarkin. Den andra teorin som anvénds
ar agentteorin, som inom ekonomistyrning dr en av de mest grundldggande teorierna for att
forklara och forsta sig pa forhallandet mellan chefer och anstéllda inom en organisation. Hér
anvénds olika incitament i syfte att paverka de anstdlldas motivation och dirmed beteende till
organisationens fordel. Till sist lyfts Self-determination theory som belyser den inre och yttre
motivationens betydelse for ekonomistyrning och utformningen av beloningssystem, i syfte att
motivera och stimulera behoven hos de anstillda. De tre motivationsteorierna har alla
utgéngspunkt i inre och yttre motivation vilka kan tillfredsstéllas genom monetdra- och icke-
monetira beloningar. Hartmann et al. (2021) relaterar yttre motivation till vad en person vinner
pa ett utfora en viss uppgift, vilket ofta stimuleras av monetéra beloningar. Medan inre
motivation i stéllet handlar om tillfredsstillelsen av att utfora eller bara ansvar for uppgifter och
ansvarsomraden, och att sedan uppna malet eller tanken med det som man blivit tilldelad, vilket
kan tillfredsstdllas med icke-monetéra beloningar. SDT sitter de olika motivationsfaktorerna i
relation till varandra for att se hur de paverkar varandra och om den ena kan ha en betydande

effekt pd den andra som resulterar i en pdverkan pé den totala motivationen.

Dessa tre teorier kommer att tillimpas i studien d& de belyser relevanta omriden inom
beloningssystem och motivation. Genom att undersdka ménniskans fem olika behov,
motivationsincitament i forhdllandet mellan chef och anstdlld samt den inre- och yttre
motivationens betydelse kommer detta ge en bred forstdelse for motivation i kontext av
beloningar och beloningssystem. Pa s sitt agerar teorierna som ett komplement till varandra

vilket bidrar studien med en mer omfattande analys &n vid anvindandet av férre teorier.

2.4.1 Maslows behovshierarki

Abraham H. Maslow (1954) har utifrdan ménniskors behov format och grundat Maslows
behovshierarki (Eriksson-Zetterquist et al, 2015). Maslow teoretiserar kring olika behov som
fungerar som motivationsfaktorer och man pratar om olika antaganden som har lagt grunden
for teorin (Berl, Williamsson & Powell, 1984). Bland annat s& baseras Maslows teori pa om en
person som redan ér tillfredsstélld sd har personen inget behov av motivationsfaktorer (Berl,
Williamsson & Powell, 1984). Vidare beskriver Berl, Williamsson och Powell (1984) att

méinniskors behov striacker sig frdn det mest basala behoven édnda till véldigt komplexa behov
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som &r svérare att uppfylla, vilket ocksé &r ett viktigt antagande for teorin. Slutligen s& redogor
forfattarna for tanken om att de mer basala behoven méste uppfyllas innan det gar att jobba mot

de mer komplexa behoven (Berl, Williamsson & Powell, 1984).

Modellen, enligt Eriksson-Zetterquist et al., (2015), delar upp behoven i de fem foljande stegen;
fysiologiska behov, trygghetsbehov, sociala behov, behov av status och prestige, &ven behov
av sjalvforverkligande. Forsta steget i hierarkin, enligt forfattarna, innefattar de mest basala
behoven som mat, vatten, bostad och hélsa. De forklarar vidare att nésta steg utgor behov som
sakerhet och trygghet, vilket kan sikerstillas genom bland annat rutiner och regler. Det tredje
steget belyser sokandet efter gemenskap och viljan att uppna ett syfte som &r storre dn sig sjilv
(Eriksson-Zetterquist et al., 2015). Néastkommande steg redogdr Eriksson-Zetterquist et al.,
(2015) for som behov av att kinna sig sedd och respekterad. Slutligen definierar de det femte
och sista steget som behovet av sjdlvforverkligande, med andra ord; stindigt utvecklas och
forbattra sin egen person. Nir ett behov blir forverkligat blir automatiskt nista behov i fokus,

det slutgiltiga malet &r att ha samtliga behov tillfredsstéllda (Eriksson-Zetterquist et al, 2015).

Sjalvforverkligande
Sjilvrespekt
Sociala behov

Behov av trygghet

Fysiska behov

Figur 2 beskriver Maslows behovshierarki (Eriksson-Zetterquist et al., 2015).

Teorin belyser att nir man vill 6ka den anstilldas motivation s maste hela den anstilldas
livssituation héllas i atanke (Nilsson och Olve 2013). Forfattarna ndmner ett exempel om att
vissa anstéllda har ett rikt socialt liv utanfor arbetet medan andra ser arbetet som en viktig plats
for social kontakt vilket paverkar hur den anstillde upplever olika beloningar. Vidare nimns
det att de tva légsta stegen i behovshierarkin dr behov som fylls med hjélp av yttre motivation

medan sociala behov, sjédlvrespekt och sjélvforverkligande uppfylls med inre motivation.
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Det géar enligt Eriksson-Zetterquist et al. (2015) att kritisera en motivationsteori som Maslows
behovshierarki genom det faktum att den hédrstammar fran Hawthornestudierna.
Hawthornestudierna utférdes av en forskargrupp ledd av Elton Mayo under 1920-talet dér
resultatet visade att anstilldas produktivitet ©Okade av att bli uppmirksammad
(Nationalencyklopedin, 2021c). I de studierna har antaganden och slutsatser forbisetts i det
presenterade resultatet av undersokningen (Eriksson-Zetterquist et al, 2015). En annan
svérighet som har anmérkts dr att det inte med sékerhet gér att sdga exakt vilka handlingar som
hade en direkt paverkan pa motivationen och prestationen for deltagarna (Eriksson-Zetterquist
et al, 2015). Forfattarna redogér dven for de papekade bristerna géllande anpassning, da de

generella antagandena varit fasta och man inte har tagit hansyn till externa faktorer.

2.4.2 Agentteorin

Forfattarna Michael C. Jensen och William H. Meckling utvecklade agentteorin under 1970-
talet vilket inom ekonomistyrning 4r en av de grundlidggande teorierna som anvénds for att
forklara och forstd sig pa forhallandet mellan chefer och anstdllda pa olika nivder inom en
organisation (Edberg, 2021). Ambitionen for agentteorin &r en forklaring av hindelser nir en
agent (utforaren) genomfor en handling pa uppdrag av principalen (uppdragsgivaren), samt
foljderna av delegationen (Edberg, 2021). Agentteorin dr &ven &mnad att klargora pa vilket satt
kontraktet mellan parterna kan rdda Over agenten att utfora sin handling i enlighet med
principalens vilja (Edberg, 2021). Inom teorin existerar en intressekonflikt mellan principalen
och agenten dir agenten formodas handla opportunistiskt ifall hen inte &r bevakad (Edberg,
2021). Besluten som agenten véljer att agera utifran &r inte sjilvklart att gd i1 linje med
organisationens bista d& de beslut som agenten tar grundar sig pa att maximera sin egen vinst

och tillgodose sina behov (Edberg, 2021).

Agentteorin har olika synsétt nar det kommer till mdnniskan och organisationen. Teorin gor tre
olika antaganden géllande méinniskan och ménniskans beteende. Det forsta antagandet dr att
“Miénniskan kommer alltid att agera utifrén sina egna intressen”, (Edberg, 2021). Det andra
antagandet dr att manniskor ar irrationella till sin natur, och de beslut som fattas av agenter bor
betraktas som irrationella, eller i bista fall begrénsad rationalitet (Edberg, 2021). Det tredje och
sista antagande for mdnniskan och ménniskans beteende ir att en person forsoker sitt bésta for
att undvika risker eller konsekvenser som kan paverka honom personligen (Edberg, 2021).
Samtliga hypoteser kan verka negativa i forhdllande till individen (Edberg, 2021). Den

underliggande rationella logiken bakom dessa tre antaganden é&r att nir agenten har mojlighet
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att agera opportunistiskt utan konsekvenser, varfor vill han da inte utnyttja sin position? I vilket

fall star inte agenten for kostnaden (Edberg, 2021).

Genom att organisationen anvénder sig utav olika kontrakt, bade skrivna och oskrivna, kan
risken fOr att agenten agerar i strid mot principalen och endast tillgodoser sina egna intressen
minimeras (Edberg, 2021). Ett sddant kontrakt dr ett incitamentskontrakt som ska finnas till for
att motivera agenten genom olika beldningar att jobba i principalens intresse (Hartmann et al.
2021). Forfattarna ndmner att foretaget kan utforma olika prestationsmatt for att utvirdera sina
prestationer, ju mer agentens beloning dr kopplad till ett specifikt prestationsmatt ju mer
incitament finns det for agenten att forbéttra det méttet. Det ar darfor viktigt att principalen
utformar prestationsmatt som géir i linje med dess intresse och att de skapar en form av

beloningssystem runt det.

Hartmann et al. (2021) ndmner att beloningar dr viktiga faktorer for att 6ka motivationen hos
agenten. De sdger att om agenten bara fir sin vanliga 16n sa blir hen inte lika motiverad att
jobba hart som om hen hade fétt sin 16n plus en bonus for sitt harda arbete. Det papekas ocksé
att om agenten blir motiverad att arbeta hirdare for att 6ka sin egen kompensation sd kommer
detta att leda till att foretagets vinst Okar vilket gor att agenten jobbar i sitt eget intresse
samtidigt som principalens intresse tillgodoses. For att f4 dessa tvé intressen att sammanforas
sa behovs ett incitamentskontrakt, som ger agenten rétt att f4 en kompensation for att ha hjilpt

organisationen att 6ka dess vinst.

Sammanfattningsvis kan ségas att agentteorins sitt att se pd motivation och beléningssystem
sdger att en anstélld enbart agerar utifran sitt egenintresse och kommer inte att arbeta for att
uppnd nagon annans intresse, i detta fall organisationens, om den anstéllde inte blir motiverad
till detta genom exempelvis olika beloningar. Agentteorin sidger ocksa att det som motiverar
ménniskor dr att maximera sin vinst varfor det kan antas att det 4&r de monetéra beloningarna

som motiverar mest medan de icke-monetdra spelar mindre roll.

Kritiken som framfors mot agentteorin ar framfor allt att teorin har antagandet om att agenten
alltid dr opportunistisk i sitt agerande (Edberg, 2021). Bakomliggande orsaken till denna kritik
ar att teorin forutsdtter att det endast dr materiella ting som kontrollerar agentens agerande med
avsaknad av ett beaktande till de immateriella tingen, sdsom individens grundldggande behov
(Edberg, 2021). Annu en kritik gentemot teorin som framfdrs r antagandet om att agenten till

sin natur stindigt bestimmer sig for att anvdnda sig ut av den 16sning som &r minst
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anstrangande, vilket inte gdr i linje med befintliga teorier om maénskligt beteende (Edberg,
2021). Detta antagande &r dven kontroversiellt gentemot sjélvklarheten att individen har en
bendgenhet att bestimma sig for den valmojlighet som betraktas vara det etiska och moraliska
adekvata valet jaimfort med det som kan forefalla sig vara enklast (Edberg, 2021). Trots kritiken
som framfors mot teorins ensidiga vy pad manniskan och organisationer har den trots allt en
ledande stéllning inom ekonomivirlden samtidigt som den fortfarande anvinds i flera

ekonomiska situationer (Edberg, 2021).

2.4.3 Self-determination theory

Hartmann et al. (2021) forklarar Self-determination theory, som framdver forkortas till SDT,
som en modern representation av anstélldas sjdlvforverkligande pé en arbetsplats som tdcker
bade inre och yttre motivation. De forklarar att arbetskvaliteten pa en arbetsplats kan bero pa
vilka drivkrafter de anstdllda har och vad de motiveras av. Dirfor 4r den inre och yttre
motivationen en viktig del i ekonomistyrning och utformningen av beloningssystem pa en
arbetsplats. Genom att analysera inre och yttre motivation sa kan man fi svar pa vilka
styrsystem och processer som kan stimulera de olika drivkrafterna som finns hos olika typer av

anstillda (Hartmann et al., 2021).

SDT utgar fran tre grundldggande psykologiska behov; autonomi, kompetens och sléktskap
(Vansteenkiste, Ryan & Soenens 2020, Szulawski, Kazmierczak & Prusik 2021). Dessa tre
behov ser forfattarna som universella och relevanta for alla ménniskor i olika kulturer.
Autonomi innebér att styra sina egna beteenden, tankar och kédnslor snarare &n att kénna sig
kontrollerad eller pressad (Szulawski, Kazmierczak & Prusik, 2021). Forfattarna forklarar
kompetens som att man kénner sig effektiv och kvalificerad i sitt arbete, snarare &n inkompetent
och ineffektiv. Medan sléktskap innebér att kidnna sig meningsfullt inkluderad till andra eller
organisationen, snarare én att kdnna sig meningslds eller utfryst (Szulawski, Kazmierczak &

Prusik, 2021).

Hartmann et al. (2021) redogor for studier och fall ddr man sétter motivationsfaktorerna i
relation till varandra och identifierar effekter som blir betydelsefulla for personens totala
motivation. I de olika studierna s& handlar det om att monetér beloning 1 form av ekonomisk
ersdttning antingen laggs till eller tas bort, ndr en ekonomisk erséttning tillfors vid utférande av
en uppgift kan det skapa olika reaktioner (Hartmann et al., 2021). Forfattarna beskriver att det

blir en negativ effekt pa den inre motivationen vid tillférandet av ekonomisk erséttning, detta
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kallar de for uttringningseffekten. Det finns en risk for att pengar ses som en muta eller
manipulering till att utféra en uppgift (Hartmann et al., 2021). Om en ekonomisk beldning inte
finns med i bilden s sdger forfattarna att det i stéllet kan 6ka den inre motivationen. Vilket
forfattarna medvetet forklarar som nagot som later ganska osannolikt vid forsta intrycket. De
beskriver dirmed att om den monetéra beloningen inte forvintas eller dr kopplad till prestation
sa kan det 6ka den inre motivation som i sin tur dkar den totala motivationen. Ovéntade
beloningar som dyker upp nér teamet har jobbat bra ér ett exempel (Hartmann et al., 2021).
Beloning édr dd inte kopplad direkt till prestation om den avser ett grupparbete och inte &r
individuell, &r beloningen planerad och tillfaller de anstéllda samma tid varje ar har den inte
samma effekt (Hartmann et al., 2021). Darfor ar kollektiva spontana beldningar ofta mindre
sannolika att trdnga bort den inre motivationen, alltsd ingen uttringningseffekt enligt
forfattarna. Sammantaget dr relationen individ- och situationsanpassad och beror pa hur
individen i frdga uppfattar ingripandet (Hartmann et al., 2021). Ingripandet kan da som tidigare

ndmnt vara att man lagger till eller tar bort monetér beloning (Hartmann et al., 2021).

Hartmann et al. (2021) véljer att lyfta inre motivation for dess vikt for den totala motivationen.
I intellektuellt kravande situationer pa arbetsplatsen dr det viktigare att en anstélld har en inre
motivation som drivkraft for att engagera sig, gora ett bra och meningsfullt jobb (Hartmann et
al., 2021). Finns den inre motivationen sé skapar det, enligt forfattarna, en kélla for ett kreativt
arbete och viljan att tinka utanfor boxen. Det dr precis vad som behdvs vid komplexa uppgifter
som krdver engagemang och kunskap (Hartmann et al., 2021). For att ytterligare forstd vad
uttrdngningseffekt kan bero pé sa finns det tva psykologiska effekter att forsta sig pa, det ena
ar nedsatt sjédlvbestimmande (Hartmann et al., 2021). Nar det, enligt forfattarna, liaggs till
beloning 1 form av pengar sa forsdmras sjdlvbestimmande och autonomin minskar. De redogor
for ett exempel dér en tennisspelare deltar i en tdvling dér prispengarna &r hoga, nir spelaren
egentligen hade behovt vila och aterhdmta sig, dd ses prispengarna som en faktor till att
spelarens sjdlvbestimmande har forsdmrats. Den andra effekten beskrivs som nedsatt
sjdlvkinsla, dér effekten av beloning gor att en anstélld inte litar pa att den gor sitt bésta utan

incitament (Hartmann et al., 2021).

Vilken typ av drivkraft inom SDT skulle kunna vara ldmplig dér sannolikheten for beloningar
som péaverkar den inre motivationen positivt dr stor? Hartmann et al. (2021) redogor for nagra
och belyser ekonomisk kompensation, som tidigare forklarats, som kan vara en mindre viktig

del gillande den inre motivationen. Det kan dock vara sd att om ekonomiska beloningar helt
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uteblir, finns det risk for att anstdllda kdnner sig oréttvist behandlade eller déliga” som 1 sin
tur kan tringa bort den inre motivationen (Hartmann et al., 2021). Som tidigare nidmnt av
forfattarna kan kollektiva bonusar vara en 10sning eftersom det inte kopplas till individens
prestation pa samma sétt. En hog grundlon kan ocksé vara en del som tillfredsstiller den inre
motivationen samtidigt som det minskar betydelsen av exempelvis bonusar (Hartmann et al.,

2021).

Enligt Hartmann et al. (2021) ir intresset for sitt arbete och sina arbetsuppgifter en av de
viktigaste drivkrafterna for motivation. Det kan ses som en beloning i sig att fa arbeta med
ndgot man brinner for och nagot man hela tiden vill utvecklas inom eller ldra sig mer om
(Hartmann et al., 2021). Viljan att ldra sig och utvecklas leder in pa ytterligare en drivkraft;
kompetensutvecklingsmgjligheterna pa arbetsplatsen (Hartmann et al., 2021). Forfattarna
belyser att det &r ndgot som kan motivera personen och som éven borde vara av hogt intresse
for organisationen dé de gynnas av personal med hog kompetens. Forfattarna lyfter dock ocksa
fram att detta dr en del som det finns begrénsad tid for inom méinga organisationer, vilket kan
anses vara negativt. Forfattarna redogdr for att personal som har ett visst ansvarsomrade oftast
vet bast hur det ska skotas, vad som kréavs och vilket som &r det bésta séttet att arbeta pa. Genom
att fa styra arbetsuppldgg och utforande sa far det en positiv effekt pad autonomin och i sin tur
den inre motivationen (Hartmann et al., 2021). Slutligen lyfter forfattarna att en drivkraft kan
vara att kdnna att man &r en del av nagot storre, som att vara med och bygga upp en

framgangsrik organisation.

Organisatoriska ledare dr ofta medvetna om kritiken mot beloningssystem som kommer fran
forskning, skriver Hartmann et al. (2021). De pastar att manga ledare avfardar kritiken med att
det inte stimmer Overens med deras egna erfarenheter, d& litar man mer pa sina personliga
erfarenheter dn forskning. Enligt dessa erfarenheter sa ér beloningssystem ett kraftfullt verktyg
nér det giller att skapa engagemang (Hartmann et al., 2021). Forfattarna lyfter att kritiken som
finns pépekar att nuvarande system och bonusar attraherar en typ av person eller en grupp av
méinniskor. De forklarar vidare att det &ven kan vara s att positiva effekter av beloningssystem
ar mer uppenbara dn de negativa effekterna. De negativa konsekvenserna kan synas mer
langsiktigt och da syns de positiva effekterna forst och blir mer uppenbara (Hartmann et al.,
2021). Fynden som gjorts vid SDT experiment har en avsaknad i form av att forskningen inte

alltid har tagit hdnsyn till olika individer (Hartmann et al., 2021).
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2.5 Teoretisk referensram
Figuren nedan dr en sammanfattning dver studiens teoretiska referensram dér varje teori kort
beskrivs och sedan kopplas till inre och yttre motivation genom monetira- och icke-monetéra

beloningar, vilket tillater en djupgdaende analys.
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Figur 3 ovan sammanfattar studiens teoretiska referensram.
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3. Metod

Detta avsnitt behandlar studiens teoretiska forklaring av metoden, de metodologiska val som
har gjorts av skribenterna for studien, tillvigagangsittet for empiri och analys samt olika
stillningstagande skribenterna har gjort. Studien avser att undersdka utformningen av
Handelsbankens beloningssystem pa ett kontor och om det dr utformat efter de anstilldas

motivation. Detta kommer att genomforas genom flera semistrukturerade intervjuer.

3.1 Forskningsdesign och Forskningsstrategi

Bryman och Bell (2017) forklarar att studiens forskningsstrategi definieras som en kvalitativ
studie eftersom betoningen dr ord och inte kvantifiering under insamling och analys av data.
Insamlingen och tolkningen av data gjordes genom semistrukturerade intervjuer vilket &r
grunden for studiens arbete. Utifrdn detta besvarades den presenterade fragestillningen genom
slutsatser. Den kvalitativa forskningsstrategin for studien har utgédngspunkt i ett deduktivt
synsétt da relationen mellan teori och praktisk forskning baseras pé teorins styrning och inte

teorin som ett resultat av forskningen (Bryman & Bell, 2017).

En fallstudie som en forskningsdesign omfattar en djupgaende och detaljerad analys avseende
ett visst fall dir exempelvis en organisation, en individ eller en situation behandlas (Bryman &
Bell, 2017). Innehallet i fallstudier kan avse flera analysenheter, beroende pa vilka olika delar
studien syftar till att undersoka dér en aktuell situation analyseras i sin verkliga kontext (Yin &
Nilsson, 2007). Denna undersdkning dr en intervjustudie med inspiration frdn en fallstudie.
Detta eftersom studien avser att undersoka olika individer pa ett kontor inom Handelsbanken
genom semistrukturerade intervjuer. Eftersom det endast &r en organisation, Handelsbanken,

som undersoks i intervjustudien &r resultatet inte generellt applicerbart.

Baserat pd studiens problemdiskussion resulterade undersdkningen i ett syfte att undersoka
mdjligheten att {3 till ett individbaserat beloningssystem. Skribenterna har valt att intervjua en
chef da detta starker studien med den kunskap hon besitter om beloningssystemets uppbyggnad.
Aven intervjuer med fyra anstiillda har genomforts for att se hur dessa individer uppfattar och
motiveras av Handelsbankens beloningssystem. De valda teoretiska modellerna for studien ar
Self-determination theory, Maslows behovshierarki och agentteorin. Detta eftersom teorierna

behandlar beloningssystemets olika styrmedel vilket tillater en djupgdende analys.
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3.2 Bankbranschen och Handelsbanken som forskningsobjekt

I en modern organisation dr det vanligt att man rekryterar for att kunna spegla samhéllet. Det
kan anses vara sirskilt viktigt pa en bank dir dess kunder representerar hela samhillet genom
olika forutsdttningar och levnadssétt. Da studien avser att undersoka olika individers motivation
samt ifall beloningssystemet i organisationen tillgodoser dessa drivkrafter ar det intressant att
utfora studien i denna bransch. Vidare valdes Handelsbanken som studieobjekt inom
bankbranschen. Handelsbanken &r en organisation som dagligen bedriver ett serviceinriktat
arbete dér personlig service ér viktigt for att behdlla sina kunder. Detta krdver motiverade
anstéllda som vill bedriva det dagliga arbetet for att géra kunderna ndjda men dven for att de
anstéllda ska stanna inom organisationen, vilket gor att beloningssystem kan anses vara viktigt
inom organisationen. Vidare har Handelsbanken som tidigare namnt ett véletablerat och vélként
beloningssystem i form av deras pensionssystem Oktogonen. Rex (2020) skriver dock i DI att
det inte ldngre gors avsittningar till Oktogonen, vilket gor att Oktogonens betydelse i
beldningssystemet kommer att minska med dren. Detta gor att det &r intressant att undersoka de
andra delarna av Handelsbankens beloningssystem och vilken péverkan dessa har pd de

anstéllda, vilket dr ytterligare en faktor till att Handelsbanken valdes.

3.3 Kvalitativa Intervjuer

For att samla information om det befintliga beloningssystemet inom Handelsbanken samt hur
de anstéllda upplever detta utfordes intervjuer med en chef och fyra anstéllda. Da studien &r
dmnad att undersoka nédgra fa enskilda individer pa ett djupare plan blev valet att anvénda sig

utav intervjuer for datainsamlingen eftersom det tillater en mer djupgaende analys for studien.

Infor intervjuerna formades en intervjuguide med fragor som syftar till att ge svar pa studiens
fragestéllning. Denna intervjuguide foljdes sedan till storsta del under intervjuerna, men
intervjun lits vara flexibel och det foljdes upp med foljdfrdgor utefter vad intervjupersonen
svarade pa de ursprungliga fragorna. Fragorna i intervjuguiden f6ljdes inte heller alltid i den
ordning som de skrivits, utan frdgornas ordning anpassades i varje intervju efter vad
intervjupersonen svarat och vilka foljdfrdgor som stillts. Intervjumetoden som anvénts
stimmer Overens med det som Bryman och Bell (2017) definierar som en kvalitativ
semistrukturerad intervju. En kvalitativ intervjumetod valdes eftersom detaljerade och
vélutvecklade svar efterstrdvades 1 studien, vilket d@ven stdds av teori av Bryman och Bell
(2017). Forfattarna forklarar att kvalitativa intervjuer kan vara bade ostrukturerade och

semistrukturerade. Det ndmns att semistrukturerade intervjuer passar sig bést da forskarna har
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en klar bild over vilka fragestéllningar som vill besvaras, vilket ligger till grund for den valda
intervjumetoden. Bryman och Bell (2017) belyser ocksé att en semistrukturerad intervjumetod
ar att foredra dé det &r flera forskare i undersokningen for att sékerstélla att intervjuerna kan
jamforas, vilket dr ytterligare en anledning till att intervjumetoden valdes. Under alla intervjuer

har minst tva av skribenterna medverkat.

3.3.1 Urval av intervjupersoner

Med tanke pa studiens begrdnsade omfattning gjordes ett bekvamlighetsurval for att vélja ut de
intervjupersoner som skulle medverka i studien. Enligt Denscombe (2014) innebér detta att man
véljer ut de intervjupersoner som dr léttast att & tag pa. D& intervjuerna utfordes under hogtid
déd flertalet anstdllda inte var 1 tjénst, begridnsades tillgdngen av deltagare. 1
bekvimlighetsurvalet fanns det dock nagra kriterier for vilka intervjupersoner som valdes. Det
forsta kriteriet i urvalet var att en chef skulle intervjuas for att kunna fa svar pa fragor kring hur
Handelsbankens beloningssystem ser ut idag och hur chefer uppfattar de anstdlldas motivation,
dérfor valdes chefen péd det aktuella kontoret som skulle studeras. Vidare skulle anstillda pa
detta kontor intervjuas for att fi svar pd frdgan kring hur olika individer uppfattar
beloningssystemet och vad de motiveras av, kriteriet for dessa var att de skulle vara
heltidsanstillda pd Handelsbanken. Négot annat krav fanns inte pa de anstillda eftersom studien
amnar undersoka olika individers motivation, dar variabler som alder och kon inte skulle
studeras. For att {3 tag pa intervjupersonerna horde vi forst av oss till kontorschefen via mail
och ordnade intervju dver telefon. For att fa till ett effektivt urval av intervjupersoner sa stillde
kontorschefen fragan sjilv till sina anstéllda vilka som frivilligt ville stilla upp pa intervjuer.
Detta gjordes for att fa extra hog svarschans fran de anstdllda. Darefter kontaktades de frivilliga

via mail och telefonintervjuer bokades in.

Intervjuerna spelades in och transkriberades sedan i sin helhet efterhand for att ingen
information skulle falla mellan stolarna och det Gppnar dven for att finna nya intressanta
analyser ndr skribenterna far tillgang till att lyssna pa intervjun en andra gdng. Bryman och Bell
(2017) bekréftar att det valda tillvigagangsattet dr att foredra vid intervjuer. Forfattarna papekar
att det 1 kvalitativa intervjuer stdlls hoga krav pa att intervjuaren ska vara uppmirksam och
kunna stilla spontana foljdfragor, vilket kréver att en ndrvaro som inte kan uppnas lika litt om
intervjuaren ska anteckna under tiden. En annan anledning till att spela in intervjun &r enligt
forfattarna att i en kvalitativ intervju dr det inte bara intressant vad intervjupersonen siger utan

ocksa hur denne séger det, vilket enklast fingas pa en inspelning. Att transkribera en intervju
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innebdr att man skriver ut det som sagts under intervjun i text (Bryman & Bell, 2017). Detta
gjordes fOr att fa en bra overblick av den information som samlats in under intervjuerna for att
kunna plocka ut viktiga delar som bidrar till analysen. Det transkriberade materialet delades
sedan upp efter studiens fragestéllningar, dven det for att identifiera och kunna plocka ut delar
som ger bidrag till analysen. Nedan i tabell 1 presenteras respondenterna, deras fiktiva namn,
alder och anstillningsperiod. Tabellen visar dven pad nir intervjuerna gjordes, hur de

genomfordes samt hur l&nga de var.

Handelsbanken
Respondent  Fiktivt namn Alder Anstiillningsperiod Datum Tid Intervjuform
Arbetsgivare Annika 59 ér 20 ar 2021-12-14 18 min Telefon
Arbetstagare 1 Bertil 46 ar 20 ér 2021-12-20 10 min Telefon
Arbetstagare 2 Cecilia 47 ar 15 éar 2021-12-21 8 min Telefon
Arbetstagare 3 Daniella 51 ar 25 ar 2021-12-21 15 min Telefon
Arbetstagare 4 Erik 57 ér 19 ér 2021-12-22 10 min Telefon

Tabell 1 ovan dr en overblick éver intervjupersonernas relevanta information for studien och

genomforandet av intervjuerna.

3.4 Tillviagagangssitt for empiri och analys

Empiri och analys utgdr ifran studiens fyra fragestdllningar. Empiri avsnittet dr uppdelat i tre
mindre avsnitt dér relevant information fran varje intervjuperson sorterats och presenterats.
Dessa tre mindre avsnitt belyser information rérande utformningen av Handelsbankens
beloningssystem, vad arbetsgivaren tror arbetstagarna motiveras av och till sist vad
arbetstagarna motiveras av. Empirin har i denna kvalitativa studie samlats in genom
semistrukturerade intervjuer pa anstillda inom Handelsbanken. Dérefter kommer analys
avsnittet redogoras, vilket omfattas av samma uppdelning som i empiri med ett tilldgg for
individanpassning i det generella systemet. Har kommer data frdn empiri att tolkas och kopplas
till studiens teori. Denna uppdelning sker med anledning att férenkla l4sarens forstaelse i empiri
och analysen. Syftet med detta r att fa en god 6verblick 6ver teorins bidrag till studien for att
saledes ge en pitaglig analys for ldsaren. Slutligen avslutas studien med ett nytt avsnitt om

slutsatser vilka dras utifrén studiens fyra fragestillningar.
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3.5 Reliabilitet och Validitet

Reliabilitet och Validitet &r begrepp som anvinds for att utvdrdera kvaliteten pa en
undersokning (Bryman & Bell, 2017). Forfattarna belyser dock att ménga kvalitativa forskare
anser att dessa begrepp inte gér att direkt applicera pd en kvalitativ undersdkning utan att de
behover anpassas. Lincoln och Guba (1985) samt Guba och Lincoln (1994) foreslar att det i
utvdrderingen av en kvalitativ undersoknings kvalitet ska anvindas tvd grundlaggande kriterier,
trovdrdighet och dkthet, som bada ar relaterade till reliabilitet och validitet (Bryman & Bell,
2017).

Trovérdigheten, anser Bryman och Bell (2017), kan delas upp i fyra olika delkriterier;
tillforlitlighet, overforbarhet, palitlighet och konfirmering. For att en undersdkning ska anses
vara tillforlitlig ska de regler som finns foljas, samt ska de medverkande i undersokningen ha
en chans att fa ta del av den information som insamlats frdn dem (Bryman & Bell, 2017). Detta
har gjorts genom att alla deltagande far tillgéng till studien. For att sidkerstilla dverforbarheten
1 en undersokning framhéller Bryman och Bell (2017) att kvalitativa forskare bor gora tydliga
redogorelser for de detaljer som ingar i kulturen som studeras, detta kallas enligt Geertz (1973)
for “thick descriptions”. Vidare krivs det pélitlighet i undersokningen for att uppna
trovirdighet. Detta delkriterium &r det som kan ségas svara mot reliabilitet (Bryman & Bell,
2017). For att uppnd palitlighet sdgs det att forskarna ska uppritta en beskrivning av
forskningsprocessen. Da det ovan beskrivits de val som tagits under studiens gang kan det antas
att studien uppfyller delkriteriet om palitlighet. Det sista delkriteriet for att uppna trovérdighet
ar konfirmering. Enligt Bryman och Bell (2017) gér det inte att uppna total objektivitet i
forskning om samhéllet, det som krdvs for att undersokningen ska kunna konfirmeras ar att
forskarna agerat i god tro kring den information som uppsatsen ger. For att uppna detta
delkriterium och sékerstilla att forskarna agerat i god tro genom hela studien, har skribenterna
agerat distanserat till informationen och inte 1atit egna vérderingar paverka undersokningen i

ndgot avseende.

Det andra grundldggande kriteriet for att utvdrdera uppsatsens kvalitet ar dkthet. For att uppné
dkthet ska bland annat en réttvis bild av den grupp som studerats dterspeglas (Bryman & Bell,
2017). Eftersom bade chefen och individerna som studerats har intervjuats, kan det antas att
studien till viss del aterspeglar en réttvis bild av foretaget. For att ytterligare starka dktheten 1
studien hade det varit onskvért att intervjua fler anstédllda pé foretaget for att pa s vis fa en mer

rittvis bild. Studien kan antas ha pedagogisk autenticitet, dd den information som studien
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tillhandahaller kan ge de anstillda pa Handelsbanken en &verblick dver hur andra anstéllda i
deras situation upplever beloningssystemet pd arbetsplatsen (Bryman & Bell, 2017). Man kan
dven sdga att studien har taktisk autenticitet d& den bidrar med en 6vergripande diskussions for
en individanpassning i ett generellt beloningssystem (Bryman & Bell, 2017). Pedagogisk och

taktisk autenticitet, forklarar forfattarna, ar bada faktorer som okar dktheten 1 studien.

3.6 Etiska 6verviagande

For att sdkerstilla att studien var etiskt oklanderlig har négra av de olika krav kring etiska
principer som Bryman och Bell (2017) skriver stills pd svensk forskning foljts. Aven de
allménna regler som Vetenskapsradet (2017) publicerat i rapporten “God forskningssed” har
efterfoljts. Innan varje intervju gjordes en presentation av studien dir studiens syfte och olika
moment gjordes klar for intervjupersonen. Det informerades dven i presentationen att intervjun
var helt frivillig for intervjupersonen och att det var helt okej att vélja att inte svara pé en fraga
eller att avbryta helt om personen inte ldngre kéinde sig bekvam med att fortsdtta intervjun. Det
skickades dven ut ett informationsbrev med denna information innan intervjun, for att
intervjupersonerna redan da skulle kunna ta stéllning till ifall de ville medverka eller inte. Pa
sd vis sédkerstilldes att det som Bryman och Bell (2017) kallar for informationskravet och
samtyckeskravet uppfylldes i studien. Forfattarna talar 4ven om det som de kallar for
konfidentialitets- och anonymitetskravet, vilket innebdr att alla intervjupersoners identitet ska
anonymiseras och behandlas med konfidentialitet. Detta var troligtvis studiens viktigaste etiska
princip, dd intervjupersonernas anonymitet var viktig for att de skulle kinna sig sékra att dela
med sig av sin information utan att kinna att detta skulle kunna skada dem i efterhand. Detta &r
dven en av de regler som Vetenskapsradet (2017) tagit fram, att forskningen ska bedrivas sa att
den inte skadar ménniskor eller milj6 vilket gjorde det viktigt att skydda intervjupersonerna.
For att sékerstélla anonyma identiteter s har intervjupersonernas namn dndrats till fiktiva
namn. Detta gor att det inte gér att spdra vem som uttalat sig om vad. Nér intervjuerna hade
transkriberats sd raderades dessa, for att ytterligare stirka de intervjuades integritet. Studien
tillaimpade dven det som Bryman och Bell (2017) kallar nyttjandekravet, vilken innebér att
informationen som samlats in enbart fir anvdndas i1 forskningssyfte. Detta informerades
intervjupersonerna om i borjan av intervjuerna. Vidare har skribenterna generellt genom hela
studien varit noga med att sdkerstdlla att intervjupersonerna inte pa négot vis ska ta skada av
studien. Vetenskapsradet (2017) lagger ocksa tyngd pa att forskningsmetoden och alla resultat

i studien ska redovisas Oppet och transparant, vilket skribenterna har efterstravat till allra hogsta
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grad genom en transparent beskrivning av forskningsprocessen i metodkapitlet samt detaljrik
resultatframstéllning. Vetenskapsradet (2017) ndmner dven att forskningsresultat inte fér stjilas
fran andra vilket sidkerstills genom att alla resultat i studien kommer fran den egna

intervjustudien.
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4. Empiri

I detta avsnitt presenteras den insamlade data frén intervjuerna i tre olika delar.

4.1 Beloningssystemets utformning
Nedanfor kommer intervjupersonernas uppfattning géllande utformningen av Handelsbankens

beloningssystem att presenteras.

4.1.1 Arbetsgivare Annika

Annika bdrjade sin karridr inom Handelsbanken 1987 och har under de senaste 20 aren arbetat
som kontorschef pa det aktuella kontoret, samma position som hon har &n idag. I en diskussion
med respondenten beskriver hon att Handelsbanken &r en arbetsplats ddr manga blir kvar ldnge

under sin arbetslivstid. Hon ndmner att det skulle kunna vara det mindset som de anstiller efter.

Vid frdgan om hur Handelsbanken beldningssystem &r utformat enligt henne, svarar hon; ”Det
ar utformat i forsta hand gentemot ett kollektiv och inte mot en enskild medarbetare”.
Respondenten beskriver Oktogonen, Handelsbankens pensionsstiftelse, som mottar
avsittningar fran en del av vinsten nir banken gor ett béttre resultat &n de dvriga borsnoterade
bankerna i Norden. De avsittningarna som finns att tillgé i pensionsstiftelsen kan de anstéllda
ta del av och borja plocka ut vid 55 ars dlder. Hon pdpekar ocksé att om man borjar jobba dér
vid 25 érs dldern kan den extra beloningen/bonusen kidnnas vildigt 1&ngt bort, vilket det gjorde
for henne. Vidare forklarar hon en fordndring som skett i pensionsstiftelsen dér det &r samma
forutséttningar gillande vinstavsdttning men att man i stéllet kan vilja att plocka ut pengarna
tidigare i samband med 16n under sommaren. ”Det dr vél det mest renodlade beloningssystemet
som vi har”, sammanfattar hon och forklarar sedan att det sjdlvklart finns en grundlon for sin
anstéllning och det arbetet man gor. Hon viljer dven att lyfta befordringsmojligheterna inom

banken som en del av beloningssystemet, att kunna kldttra inom organisationen.

Vidare berittar Annika att under de flesta &ren hon har arbetat sa har det cirka 32 av 34 ar
avsatts till pensionsstiftelsen och dirfor har hon inte uppmirksammat nédgot missndje kring
beldningssystemet. Hon forklarar dock vidare att Handelsbanken just nu &r i en svacka géllande
lonsamheten i och med en omorganisation som sker och hon tror att det skulle kunna bli lagre
eller inga avsittningar de ndrmsta 2-3 aren. Vilket skulle kunna skapa ett missndje da varje

anstélld inte tilldelas ndgon bonus. Annika har dock inte som kontorschef mottagit ndgon kritik
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hittills kring beloningssystemet. Hon dr tydlig med att berétta att ifall kritik framfors till henne
meddelar hon givetvis det vidare till sina chefer. Beloningssystemet &r inte lokalt forankrat och
om beslut géllande forbittring eller kritik ska genomforas sker det i bankens centralstyrelse,

forklarar hon.

4.1.2 Arbetstagare Bertil

Bertil dr 46 &r och har jobbat pa Handelsbanken i 20 ar. Han uppger att han anser att frihet och
ansvar kan ses som en icke-monetér beloning som arbetsplatsen erbjuder. Han sdger att han har
full frihet att anvénda flex och en generds chef vad géller ledighet, vilket Bertil uppger som

ndgot vildigt viktigt.

Bertil beskriver vidare att vinstandelsstiftelsen Oktogonen ér det frimsta beloningssystemet pa
Handelsbanken, vilket & en monetdr beloning. Da Bertil far frdgan om hans intryck pé
Handelsbankens beloningssystem sé svarar han att Oktogonen har spelat ut sin roll pé sistone,
dé den har fordndrats. Han beskriver att Oktogonen foridndrats kring hur och nér man far ta ut
pengar fran vinstandelsstiftelsen och att det inte rort sig om sa mycket pengar de senaste dren
som det varit foregdende ar. Detta menar Bertil har gjort att Oktogonen kdnns mindre och
mindre intressant for medarbetarna pa Handelsbanken. Samtidigt menar han att Oktogonen kan
vara positiv for de som har jobbat pd arbetsplatsen linge, men for de som bara” jobbat i 20 ar
som Bertil sjdlv har den inte sa stor betydelse. Dérav uppger Bertil att han om han haft chansen
gérna avvecklat Oktogonen helt, och i stéllet 6ka 16nen generellt Gver banken sé att fokus ligger

mer pa en konkurrenskraftig 16n.

Bertil uppger ocksa att det finns bra védgar att g8 om man har en bra konkret atgérd for att
fordndra nagot i beldningssystemet, detta kan goras badde med hjdlp av tipsbrevlddor men
medarbetarna har dven en néra dialog till chefen som dr ytterst kompetent och vet var hon ska

véinda sig vidare med dessa typer av fragor.

4.1.3 Arbetstagare Cecilia

Cecilia som dr 47 ar gammal och har jobbat pd Handelsbanken i 15 ar beréttar att hon tidigare
dven har arbetat som bdde chef och kontorschef pa tva olika kontor inom Handelsbanken. Hon
forklarar att hon inte tycker om det fornyade beloningssystemet som har gjorts om och tycker

mer om Oktogonen som den var forr ndr avséttningarna gick till pensionen. Cecilia kinner bara
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till det davarande beloningssystemet, Oktogonen, men é&r inte sd bekant med det nya
beloningssystemet som har inforts. Enligt henne dr det inte méinga andra som har
provisionssystem, forutom lonen som dr den frimsta beloningen. Hon berittar vidare att
Oktogonen som fanns innan tycker hon &r ett bra incitament till att fa folk att jobba och gora
ett bra jobb, stanna kvar 1 banken och vara lojala. Nu kénner hon mer att hon inte vet vad hon

kommer fa i beloning i frdnvaro av Oktogonen.

Cecilia berittar vidare att hon en gang i tiden jobbat pé provision, vilket hade kunnat motivera
en dnnu mer att sélja en viss typ av sak. Men bankbranschen dr inte s& passande for
provisionsbaserad beloning eftersom det kan leda en lite snett, forklarar hon. Hon tycker att det
alltid &r lite roligare om man kénner att man fir en beloning for det man gor, men det dr nog

inte att rekommendera for denna bransch tilldgger hon.

Vid frdgan om hon skulle fordndra ndgot med det nuvarande beldningssystemet for
Handelsbanken svarar hon att hon skulle tagit tillbaka den gamla Oktogonen. Detta eftersom
man fér lite mer avséttning, till pensionen som det var forr i tiden, sédger hon. Hon vet ddremot

inte hur hon ska ga till viga om hon har en bra idé.

4.1.4 Arbetstagare Daniella

Daniella dr 51 ar och har arbetat pa olika kontor och ska nu f4 motta sin forsta guldklocka efter
25 ar i banken. Det fOrsta hon kommer att tinka pa ndr det giller Handelsbankens
beldningssystem dr framfor allt Oktogonen, men dven formaner som friskvardsbidrag anser hon
vara en del av beloningssystemet. Hon beréttar vidare att hon borjar ndrma sig pensionsaldern
och tycker att Oktogonen é&r ett bra beloningssystem, men hade inte samma tanke nir hon
borjade i banken. D4 kéndes utbetalningen av pensionsstiftelsen ldngt bort i tiden. Det som hon
ser som en fordel med systemet dr pensionssparandet som skett utan att hon sjilv behovt lagga
undan pengar och dven att avséttningarna varit storre dn vad hon eventuellt sjélv hade haft
mdjlighet att spara. Samtidigt som hon forklarar att &ndringen av Oktogonen, de senaste dren,

har gjort att forutsattningarna for stora avsittningar har fordndrats.
4.1.5 Arbetstagare Erik

Erik &r 57 &r och har jobbat inom olika delar av Handelsbanken i 19ar. Nér vi pratar om

beloningar s& ndmner han méinga forméner som han har via Handelsbanken, som
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lunchersittning, glasdgon och bra réintevillkor. Han ndmner dven friskvéardsbidrag och laga
avgifter vid utdvandet av idrott som en forman. Den beloning som han dr mest n6jd med i
beloningssystemet dr réntevillkoren pa lanen, vilket han forklarar ndr frdgan om vilka
beloningar som tillfredsstiller hans behov mest. Han motiverar det med att det 4r den som han

personligen tjanar mest pd rent monetért.

Naér vi fragar Erik om hans instéllning till individbaserade eller gruppbaserade beloningssystem
sa svarar han: ”Gruppen tillsammans. Jag tror faktiskt det &r svart med beloningssystembonusar
pa individniva.” Det motiverar han med att han tror att kunderna far den bésta servicen om han
personligen inte har ndgot som triggar honom att sédlja en viss produkt eller utfora sitt arbete pa
ett visst sétt och tror hellre pa ”lagbonusar”. Erik far d4 fragan om de har ndgra speciella sddana
pa hans kontor. Han beskriver att som kontor nir de har nétt olika mal kanske gar ut och ater

middag eller liknande. Han anser att sddana smé-gester gor att man drar ’laget” &r samma hall.

4.2 Vad arbetsgivaren tror arbetstagarna motiveras av

Annika fir frdgan om hon anser att bankens olika beloningar uppskattas av de anstdllda, dar
hennes fOrsta svar dr: ”Jag tror att man uppskattar allra mest mojligheten att ha ett intressant
jobb och att gora karridr.” Hon tror och hoppas att de icke-monetéra beloningarna sdsom
karridarmdjligheter, en trivsam arbetsplats och utvecklande arbetsuppgifter ar viktigare dn de
monetéra beloningarna sdsom pensionsstiftelsen eller 16n for de anstéllda. Hon far en foljdfraga
om beldningarna gér i linje med det beloningssystemet Handelsbanken har. Hon lyfter fram att
problemet med de kollektiva avsittningarna dr att ett kontor kan gora bra resultat men inte
banken som helhet, dd avsitts inget till pensionsstiftelsen. Vilket dppnar for att idén om
individuell beloning, antingen pd kontorsniva eller individniva, skulle kunna vara ett béttre
alternativ och dr ndgot hon lyfter som ett forbattringsomrdde. Hon beskriver att det kan finnas
vissa enheter i banken som presterar riktigt bra medan andra inte gor det och da far ingen nagon

beldning, vilket kan gora att de kontor som presterar bra inte fortsétter att motiveras till detta.

4.3 Vad arbetstagarna motiveras av

I detta avsnitt presenteras de olika arbetstagarnas motivation.

4.3.1 Arbetstagare Bertil
Bertil séiger att det dr den icke-monetéra beloningen i form av frihet och ansvar som &r den mest

motiverande beldningen pé arbetsplatsen. Vidare uppger han att det generellt dr kollegor och

34



trivsel som motiverar honom mest att ga till jobbet. Han framfor att det inte dr sjdlva
arbetsuppgifterna i sig som &r hans fraimsta motivationsfaktor till att komma till jobbet och

utfora ett bra arbete, utan snarare att {4 triffa kollegorna och fa det sociala utbytet.

4.3.2 Arbetstagare Cecilia

Cecilia forklarar att det som motiverar henne mest dr kédnslan av att gora ett bra jobb och att
man framfor allt har en bra chef, vilket hon har och tycker véldigt mycket om. Kollegor som
stottar varandra och hjélper till &r en av hennes stora beldningar sédger hon, det dr detta som
motiverar henne att gi till jobbet. Naturligtvis dr en bra 16n som speglar jobbet man gor ocksé
viktigt menar hon. For henne dr kollegor, chefen och 16nen det som motiverar henne mest.
Sedan tilldgger hon dven att roliga arbetsuppgifter och ett sjdlvstindigt arbete dir frihet under

ansvar rader dr dven viktigt for att motiveras.

4.3.3 Arbetstagare Daniella

Nér Daniella far fragan om vad som motiverar henne mest forklarar hon att det viktigaste r att
f4 mgjligheten att utvecklas hela tiden. Hon beskriver att hon pa sin arbetsplats fortfarande,
efter 25 ér, ldr sig nya saker varje dag. Hon fortsdtter att beskriva att hon trivs véldigt bra pa

arbetsplatsen och med ledningen vilket d4ven det dr ndgot som motiverar henne.

”Lonen dr det mest motiverande, det dr dar man kdnner att man far 16n fér den médan man har
lagt ner, att man gor bra affdrer det ska visa sig i [onekuvertet...” svarar Daniella nér vi fragar
vilken beloning som hon tillfredsstdlls mest utav. Hon forklarar att man kan ha hur trevligt som
helst pa jobbet men om man bara star och trampar i sin utveckling, bdde kunskapsméssigt och
16nemassigt sa kdnner hon ingen motivation. Nagot hon dven vill understryka &r att hon vill ha
mdjlighet att 6ka i 16n beroende pa prestation. Utifran det s fick hon en foljdfraga om hon sjilv
motiveras mest av individbaserade beloningar. Hon beskriver att om kontoret over lag gor bra
resultat sa ska alla premieras men att hon dven tycker att individer som presterat fortjédnar

individuell uppskattning genom exempelvis 16neférhdjning.

4.3.4 Arbetstagare Erik
For Erik ér arbetsklimatet det som motiverar honom mest att ga till jobbet. Han berittar dven
att de bra rintevillkoren som arbetet pa banken medfor dr ndgot som motiverar honom att jobba

kvar. Han ndmner ocksé att ha ndjda kunder dr nadgot som gor hans jobb véldigt roligt och
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motiverar honom till att alltid gora ett bra jobb. Men han understryker dnda att trivas pa
arbetsplatsen dr grunden for vart han arbetar, s ldnge han trivs s tror han inte att vilken bransch

han arbetar i spelar stor roll.

36



S. Analys

I detta avsnitt analyseras den presenterade data ovan med koppling till teorierna.

5.1 Beloningssystemets utformning

Efter att ha studerat Handelsbankens beloningssystem blir det tydligt att det &r skapat for att
motivera de anstéllda till att vara lojala och arbeta linge inom organisationen. Utifran
intervjuerna har det framkommit att pensionsstiftelsen dr det mest renodlade beloningssystemet
som Handelsbanken har och det som de anstéllda framst tdnker pd. De anstdllda forklarar att
pensionsstiftelsen Oktogonen ger avsittningar till alla anstdllda varje & om banken dr
lonsammare @n andra storbanker. For att motta dessa arliga avsdttningar sé ar det en fordel att
jobba kvar ldnge och for att det ska bli en stor summa att plocka ut vid 55 ars alder s& behover
man ha jobbat inom organisationen i manga ar. Det gér att se detta som Handelsbankens sitt att
ha ett, som Hartmann et al. (2021) ndmner, incitamentskontrakt mellan organisationen och den
anstéllda. Organisationen i detta fall, enligt agentteorin, agerar principalen och den anstéllda
agerar agenten. Oktogonen blir en tydlig symbol, i Handelsbankens fall, for anstélldas
egenintresse att arbeta for nagot utdver sin 16n. Samtidigt som det tillgodoser organisationens
intresse att ha lojal personal under flera &r. Incitamentskontraktet sammanfor ddrmed de bada
parternas intressen till ndgot som gynnar dem bdda. For att dter koppla den befintliga empirin
till Handelsbankens vilja att ha kvar sin personal under en ldngre period blir det som Annika
uttrycker om befordringsmojligheter viktigt. Genom att erbjuda dessa befordringsmdjligheter
som Annika tar upp sd gar det att forstd att strdvan efter att behdlla lojal personal inom

organisationen ir syftet samt vikten man ligger péd beloningssystemet inom Handelsbanken.

Utover det mest forekommande svaret, Oktogonen, ndmns dven flera delar dir varje individ
ndmner ndgra som de anser vara en del av beloningssystemet. De nimner bland annat forméner
som réntevillkor, glasdgon och friskvéardsbidrag. Dessa beloningar kan man efter det som
Merchant och Van der Stede (2012) skriver, definiera som monetira beloningar. Det finns &ven
icke-monetira beloningar som de anstéllda lyfter. Nilsson och Olve (2013) beskriver att dessa
typer av beloningar har betydande vérde for de anstéillda under en ldngre period. Forfattarna
ndmner att de icke-monetira beloningarna ddrmed kan ha en lingsiktig positiv effekt for
organisationen. De anstéllda i sina intervjuer ndmner flexibilitet bade inom hur arbetsuppgifter
skéts men dven arbetstider som en viktig del av beldningssystem. Aven trivsel pa arbetsplatsen

i form av relationer till sina kollegor och chefer dr ndgot som de vérderar hogt. D4 de anstéllda
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har arbetat inom banken under ldnga perioder gir det att forstd att de icke-monetira
beloningarna kan ha spelat en avgdrande roll. Det gor syftet med Handelsbankens
beldningssystem att ha en langsiktig relation med de anstéllda &nnu tydligare. Det styrker dven
som Nilsson och Olve (2013) forklarar att icke-monetidra beloningar kan paverka
organisationen positivt pd lang sikt. Handelsbanken har lyckats f4& med delar som stimulerar
bade den inre och yttre motivationen som Hartmann et al. (2021) beskriver inom SDT. De
anstéllda som har intervjuats har ndimnt minst en monetér och en icke-monetér beldoning som
de tar del av inom Handelsbankens beloningssystem. Precis det som Hartmann et al. (2021)
forklarar dr viktigt for arbetskvaliteten pa arbetsplatsen och for att fanga upp manga individers

intressen och stimulera olika individers motivation.

For att fa en klar bild av beloningssystemet kan man inom teorin kring beloningssystem ldsa
om Merchant och Van der Stede (2012) redogorelse for tre olika syften med beloningar.
Handelsbanken uppfyller det forsta syftet genom Oktogonen ddr bankens mél att vara den
lonsammaste banken i Norden kombineras med att de anstillda mottar en individuell
pensionsavsattning. Det andra syftet gidllande nagot som ger de anstillda ett incitament till att
prestera kan kopplas ithop med de olika, monetidra och icke-monetéra, beloningarna som
individerna forklarar att de tar del av och dr n6jda med. Dérmed blir dven det tredje syftet
uppfyllt som bland annat beskriver att behélla arbetskraften, vilket &r tydligt att det dr nigot
Handelsbanken lyckas med d4 intervjupersonerna varit anstillda mellan 15-20 ar. De tva forsta
syftena visar att det finns olika beloningar som bidrar till syftet med hela beloningssystemet

som dr densamma som det tredje syftet.

5.2 Vad arbetsgivaren tror att arbetstagarna motiveras av

Annika uttrycker att hon tror att de icke-monetdra beléningarna, s& som att ha intressanta
arbetsuppgifter och att det finns karridarmojligheter, ar det som motiverar de anstéllda mest. Hon
forklarar ocksa att ha en trivsam arbetsplats dr nagot som hon tror &r av stor vikt for de anstéllda.
Enligt Nilsson och Olve (2013), s& som de beskriver Maslows behovshierarki, dr det frimst de
tre Oversta stegen som gér att koppla till det som Annika beskriver. Annika lyfter inte de
monetédra beldningarna s som Oktogonen och 16n pa samma sétt som hon lyfter de icke-
monetira. Det kan vara sa att hon redan vet eller ser att minga har de tva forsta stegen uppfyllda
i form av fysiska behov och behov av trygghet. Med tanke pa att de har arbetat tillsammans

lange och kan veta hur deras livssituation ser ut. Det dr &ven nagot som &r viktigt inom Maslows
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behovshierarki, som Nilsson och Olve (2013) ndmner att hela den anstélldes livssituation bor
finnas 1 dtanke. I detta fall framfor allt for en chef eller en organisation som ska utforma ett

beldningssystem.

De tre Oversta stegen; sociala behov, sjdlvrespekt och sjilvforverkligande gar alla tre att koppla
till de icke monetira beloningar som tillfredsstéller de anstdlldas inre motivationen. Det dr dven
ndgot som Hartmann et al. (2021) lyfter, i sin redogérelse for Self-determination theory, att den
inre motivationen som tillfredsstélls genom icke-monetéra beloningar &r av stor vikt vid den
totala motivationen. Det dr nadgot som Annika lyfter och hoppas &r nigot som de anstillda

kénner att det &r nagot de far pa sin arbetsplats.

5.3 Vad arbetstagarna motiveras av

Genom att studera intervjupersonerna sa blir det tydligt att manga motiveras av de icke-
monetdra beloningarna sd som att det dr hog trivsel pd arbetsplatsen och att det finns
utvecklingsmojligheter. Detta kan kopplas till det som Hartmann et al. (2021) tar upp i samband
med SDT. Att det pd arbetsplatser dir komplexa uppgifter som kriver engagemang
forekommer, vilket det kan tinkas gora i bankbranschen, ér viktigt med inre motivation. Detta
eftersom det leder till mer flexibelt arbete och vilja att tinka utanfor boxen for kundernas bésta.
Att bankanstdllda motiveras mycket av inre motivation stdds alltsd av SDT. En annan tdnkbar
forklaring till att bankanstillda motiveras av inre motivation och icke-monetéra beloningar kan
enligt Eriksson-Zetterquist et al., (2015) forklaras med hjilp av Maslows behovshierarki. Man
kan tdnka sig att manga bankanstdllda har de mest basala stegen i behovshierarkin redan
uppfyllda. De har mat, vatten och bostad samt sidkerhet och trygghet vilket gor att fokus ldggs
mer pa de Ovre stegen, sjdlvrespekt och sjalvforverkligande, vilka dr inre motivationsfaktorer

som uppfylls med hjilp av icke-monetéra beloningar.

En av individerna, Bertil, uppger att det som motiverar honom mest att ga till jobbet och gora
bra ifrén sig dr att nir han kommer dit sa far han triffa kollegorna och fér ett socialt umgange.
Utifrdn Maslows behovshierarki skulle det kunna forklaras genom att individen inte har ett rikt
socialt liv utanfor arbetet. Teorin sdger att de individer som inte har ett rikt socialt liv vid sidan
om arbetet motiveras av det sociala umgénget som arbetet medfor, det kan for dessa individer
ses som en beldning att fa tillhdra en grupp och fa ett socialt utbyte. Eftersom dessa individers

sociala behov inte dr uppfyllt s dr det detta steg i behovshierarkin som &r mest motiverande

39



innan fokus kan ldggas pa de tva dvre stegen, sjdlvrespekt och sjélvforverkligande. For Bertil
ar det alltsd inte sd viktigt att utveckla och forbéttra sin person som dr det sista steget i
behovshierarkin eftersom stegen under dnnu inte &r uppfyllda. En annan individ, Cecilia, uppger
liknande att hennes starkaste motivation till att ga till arbetet 4r de icke-monetira beloningarna
sd som att ha stottande kollegor och motiverande arbetsuppgifter. Men hon tilldgger dven att en
16n som speglar den tid och energi som hon ldgger ner dr viktigt. Detta kan kopplas till det
Hartmann et al. (2021) framfor i SDT, om ekonomiska beloningar helt uteblir finns det risk for
att anstillda kdnner sig ordttvist behandlade eller ”déliga” som i sin tur kan trdnga bort den inre
motivationen. Det kan dérfor vara viktigt att 16nen é&r tillfredsstdllande for att den inre
motivationen, sa som sjilvforverkligande, som tillfredsstélls med icke-monetéra beloningar ska

ses som motiverande.

Daniella framf0r i stéllet att mdjligheten att utvecklas péd arbetet dr en icke-monetdr beloning
som hon tycker dr viktig. Att utvecklas i sin yrkesroll eller som person kan ses som det sista
steget i Maslows behovshierarki, sjdlvforverkligande. Enligt Maslows behovshierarki indikerar
detta pa att individen, till skillnad frdn Bertil och Cecilia, redan har ett rikt socialt liv vid sidan
om arbetet och att hennes fokus darfor flyttas hogre upp i hierarkin till de mer komplexa
behoven sé som utveckling och att sténdigt forbéttra sin person. Daniella frdngar dock till viss
del de icke-monetira beloningarnas motiveringsstyrka och menar i stdllet att monetéra
beldningar dr det som motiverar mest. Daniella papekar att Ionen dr det som motiverar mest
och att beloningar ska ske pa individniva. Detta kan forklaras med agentteorin som siger att
individer har ett stort egenintresse kopplat till beloningar och att man jobbar for att maximera
sin finansiella vinst. Daniella fringér dock inte de icke-monetéra beloningarnas styrka helt utan
menar snarare att det krdvs en monetér drivkraft for att de icke-monetéra beloningarna, sd som
trivsel och utveckling ska upplevas motiverande. Det kréivs alltsd ndgot mer for denna individ
in att bara fa kéinna en form av inre beloning for sitt arbete, det maste ocksa tillforas en yttre
beldning for att individen ska kdnna sig motiverad. Det Daniella framfor stirks av agentteorin
som menar att en individ aldrig kommer att jobba for organisationens bésta intresse om detta
inte dr forenligt med individens bista intresse, som agentteorin menar dr att maximera sin
finansiella vinst. Erik menar till skillnad frén Daniella att det i stéllet dr de kollektiva
beldningarna som &r mest motiverande och att jobba med teamkénsla. Nilsson och Olve (2013)
forklarar att motivationen hdjs nér hela gruppen samlas och jobbar for ett gemensamt mal vilket

kan forklara varfor Erik kénner att kollektiva beloningar 6kar hans motivation.

40



5.4 Individanpassning i det generella systemet

Med empirin i atanke kan man siga att Handelsbanken inte ar helt individanpassade 1 sitt
beloningssystem eftersom det fortfarande finns individer som inte r helt néjda. Men man kan
fortfarande pasta att de dr pad god vig, detta eftersom de erbjuder en stor bredd av olika
beloningar bdde monetidra och icke-monetira for att nd bdde individer som drivs av inre
motivation och de som drivs av yttre. Utifrdn svaren fran intervjupersonerna forstar man att de
som drivs av inre motivation dr mer ndjda med det befintliga beloningssystemet én de som drivs
av yttre motivation. Varfor man kan anta att det dr denna del som Handelsbanken behover jobba
mer med fOr att kunna séga att de har ett beloningssystem som alla individer pa nagot sitt

motiveras av.

Fragan dr om det overhuvudtaget &r mgjligt att bygga ett beloningssystem som passar alla
individer i en organisation. Det kan vara svart att anpassa beloningssystemet efter varje individ
1 hela organisationen pa en s stor arbetsplats som Handelsbanken. Att beloningssystemet maste
vara generellt och lika for alla dr ocksé givet for att det inte ska upplevas som oréttvist. Det som
méste goras ar da att bygga en individanpassning i ett generellt beloningssystem. Det finns en
viss mojlighet att anpassa ett generellt beloningssystem sé att det tillfredsstéller flera olika
individer. Ett alternativ for att tillfredsstdlla bade de individer som uppskattar individuella
beldningssystem samt de som motiveras mer av kollektiva beloningssystem &r att infora en
kombination av de bada. Detta stods d&ven av Merchant och Van der Stede (2012) samt Nilsson
och Olve (2013) som sdger att bést effekt pd motivationen uppnds om de olika
beldningssystemen kombineras. Detta beskriver de kan uppnds genom att gruppen enbart blir
belonade om malet uppnétts pa gruppniva men att varje individ sedan kan bli belonade for bésta

prestation.

Ett annat sétt for att né fler typer av individer med beldningssystemet dr att erbjuda ett brett
beloningssystem med bade icke-monetidra och monetéra beloningar. Detta gédr att se inom
Handelsbanken som erbjuder bdde monetira och icke-monetéra beloningar enligt de anstéllda.
Enligt Hartmann et al. (2021) sdtter SDT de olika motivationsfaktorerna i relation till varandra
for att se hur de paverkar varandra och om den ena kan ha en betydande effekt pa den andra
som resulterar i en paverkan pd den totala motivationen. Det positiva med detta &r att genom
att kombinera de bada beloningsformerna kan man nd bade de individer som motiveras av inre
motivation samt de som motiveras mer av yttre motivation. Inom de monetdra delarna av

Handelsbankens beloningssystem finns det beloningar som motiverar de anstillda. Dock inom
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en stor del av deras beloningssystem, Oktogonen, finns en del missndje dér man kan anta att
det dr en del som skulle kunna utvecklas. Samtidigt som de icke monetira delarna &r ndgot som
de anstdllda motiveras av, dr ndjda med och nagot som verkar fungera bra. Utifran detta kan
det vara aktuellt att utveckla de monetdra delarna for att uppnd individanpassning i storre

utstrackning.

Diremot kan det enligt SDT dven sla negativt pa de individer som motiveras av inre motivation
att tillféra monetdra beloningar. Hartmann et al. (2021) beskriver att det blir en negativ effekt
pa den inre motivationen vid tillférandet av ekonomisk ersittning. Detta eftersom det finns risk
att pengarna ses som en muta eller manipulering. Som tidigare ndmnts s& dr den inre
motivationen viktig i bankbranschen pd grund av det komplexa arbete som genomfors och det
bor darfor vara av hogsta vikt att i denna bank bevara den inre motivationen hos de anstéllda i
hogsta mojliga man. Det kan dirfor vara problematiskt att i for hog utstrackning infora
monetéra beloningsformer. Problemet med individanpassning blir alltsa att det dr svart att nd
de individer som skulle bli mer motiverande av monetidra beldningar, utan att sdnka
motivationen hos de individer som drivs av inre motivation. Att helt utesluta monetira
beloningar dr inte heller ett alternativ om ett beloningssystem som ska passa alla i
organisationen vill uppnas. Dessutom, som tidigare ndmnts, belyser Hartmann et al. (2021) att
ndr de monetdra beloningarna helt uteblir sd kan detta tringa bort den inre motivationen. Det

kritiska &r alltsa tillforandet och borttagandet av monetira beloningar.

Sammanfattningsvis dr utformningen av en individanpassning i ett generellt beloningssystem
inte en litt uppgift. Detta d& det krdvs ett brett utbud av monetéra och icke-monetira beloningar,
vilka kan verka motstridigt pa motivationen. Med detta i dtanke gar det dock inte heller att sdga
att det skulle vara helt omojligt. Det som krivs dr en forsiktighet vad géller de monetéra
beloningarna, detta sd att de inte verkar negativt pa den inre motivationen hos individerna.
Avslutningsvis gar det alltsa att bygga en individanpassning i ett generellt beloningssystem om
man har de verktyg som kriivs for att ritt mingd monetira beldningar ska tillsittas. Aven en
kombination av individuellt och kollektivt beloningssystem kan stirka beloningssystemets

individanpassning.
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6. Slutsatser och Diskussion

I f6ljande avsnitt framfors slutsatser och diskussion.

6.1 Slutsatser
Efter att ha studerat Handelsbankens beloningssystem blir det tydligt att det &r skapat for att
motivera de anstéllda till att vara lojala och arbeta ldnge inom organisationen. Bdde genom

monetdra och icke-monetira beloningar.

Det Hartmann et al. (2021) forklarar inom agentteorin kring incitamentskontrakt stimmer bra
overens med den bilden undersokningen har av frimst de monetéra beloningarna i
Handelsbankens beloningssystem. Incitamentskontraktet, Oktogonen, sammanfor de bada
parternas intressen till ndgot som gynnar dem béada. Dér anstélldas egenintresse att arbeta for
ndgot utdver sin 16n uppfylls, samtidigt som det tillgodoser organisationens intresse att ha lojal
personal under flera ar. De icke-monetdra beloningarna som de anstéllda mottar syftar framst
till att ha en trivsam arbetsplats dar flexibilitet dr en stor del av arbetssdttet. For
intervjupersonerna kan de icke-monetira beloningarna ha spelat en avgorande roll till att de har

stannat inom organisationen sé pass linge.

De tre olika syftena med beloningssystem som Merchant och Van der Stede (2012) redogor for
uppfylls i Handelsbankens beloningssystem. Dér de tvéd forsta syftena stimmer in pa de olika
beldningar och som sedan mynnar ut i det tredje syftet och syftet med hela beloningssystemet.

Nedan redogors foljande tre syften.

1.  Uppna organisationens mal genom individuella mal
2. Incitament och drivkrafter till att prestera

3. Behaélla den arbetskraft som organisationen besitter

For kontorschefen ér de icke-monetéira beloningar det som hon anser att de anstéllda framst
motiveras av. [ och med det syfte som studien anser att Handelsbankens beloningssystem har
sa blir de icke-monetéra beloningarna, sd som Nilsson och Olve (2013) beskriver, av virde for
de anstdllda under en lingre period. Detta ser undersokningen som en anledning till att
kontorschefen lyfter dessa eftersom de dr av stor vikt for organisationens beloningssystem.

Efter intervjuer med de anstillda sa dras slutsatsen att det frimst dr de icke-monetira
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beldningarna och den inre motivationen som motiverar de anstéllda. Samtidigt som de monetéra
beloningarna anses vara en bonus. Utifran det som tas upp av Hartmann et al. (2021) inom SDT
och av Nilsson och Olve (2013) inom Maslows behovshierarki, s& pekar bada teorierna mot
vikten av inre motivation for just bankanstillda. Enligt de anstillda sjédlva s tillfredsstélls den

inre motivation genom de icke-monetdra beloningar som Handelsbanken erbjuder.

De anstdllda som har intervjuats ér alla ndjda med vissa delar och foreslar fordndringar i andra
delar, men anser sig fortfarande vara motiverade till arbetet. Med det sagt dras slutsatsen att det
till viss del finns en individanpassning i Handelsbankens generella beloningssystem. Det r ett
brett beloningssystem med bade monetira och icke-monetira beloningar diar en kombination
av dessa tillfredsstéller den totala motivationen for de anstéllda. Utifran detta sd dras slutsatsen
att ett generellt system gér att individanpassa om det ar tillrdckligt brett. Genom att kombinera
monetéra och icke-monetéra beloningar i ratt mangd kan det tillfredsstélla bade de individer

som motiveras av inre motivation samt de som motiveras mer av yttre motivation.

6.2 Diskussion

Branch (2011) redogor i sin studie att det dr viktigt att i beloningssystemen erbjuda formaner
som dr viktiga for de anstillda. De tar d& upp exempel som att erbjuda flexibla arbetsscheman
som passar de anstillda pa ett individuellt plan. Denna studie, liknande Branch (2011), visar att
det finns individer som virdesitter flexibla arbetsscheman hogt och att det &r ndgot som
bibehéller deras lojalitet till organisationen. Liknande visar resultaten i unders6kningen pa
Handelsbanken att det dr de icke-monetira beloningarna som vérdesdtts hogst, sd som relationer
och en kinsla av att arbetet &r meningsfullt, vilket &ven Fransson och Saravani (2009) redogor
for 1 sin studie. Giingér (2011) pévisar att monetdra beloningar har positiv effekt pa de
anstélldas prestation. Studien p4 Handelsbanken har inte métt prestation utan motivation, som
ar titt sammankopplat med prestation. Resultaten visar att motivationen hos vissa individer hojs
av monetira beloningar men att det generellt inte dr den viktigaste komponenten i motivationen
hos en bankanstdlld. Denna undersokning belyser snarare vikten av de icke-monetira
beldningarna och den inre motivationen hos en bankanstdlld. Som ett tilldgg till den tidigare
forskningen pa omridet visar denna studie att de monetira beldningarna bor finnas med i
beloningssystemet men anvindas med forsiktighet for att inte sl ut den inre motivationen som

ar av vikt for de bankanstéllda.
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Studiens syfte var att f4 en bild av Handelsbankens beloningssystem, hur de anstdllda pé ett
kontor motiveras samt chefernas uppfattning kring de anstélldas motivation. For att sedan
analysera om det dr mojligt att individanpassa ett generellt beloningssystem. Resultaten
uppfyllde syftet av att f4 en bild av Handelsbankens beloningssystem. Bilden av ett
beldningssystem kan variera fran individ till individ beroende pa vad individen sjilv uppfattar
vara en beldning eller inte, vilket kan gora det svart att fa en helt klar bild av exakt alla
beldningar i ett beloningssystem. Efter intervjuerna har studien fatt den bild av Handelsbankens
beloningssystem som var mojlig inom studiens omfattning. Syftet att 4 en bild av de anstilldas
motivation och hur cheferna ser pa de anstiilldas motivation ir dérfor uppfyllt. Aven hér far
man ha studiens omfattning i dtanke och dirav dess begriansning. En storre bild hade kunnat
uppnas vid en bredare studie. Vidare skulle det analyseras om det gar att individanpassa i ett
generellt beloningssystem. Resultaten i studien var inte lika tydliga pa denna punkt utan detta
var ndgot som fick analyseras fram genom applicering av teorier och svar kring de anstilldas

motivationskéllor.

Studiens materialinsamlingsmetod var kvalitativa semistrukturerade intervjuer. Den valda
metoden kan ha paverkat resultaten i den grad att de blir subjektiva och inte generellt
applicerbara pa en hel organisation eller bransch. Det gar inte att pasta att resultatet av vad fyra
individer tycker pé ett kontor kan appliceras pd hela organisationen eller branschen. Studiens
syfte dr inte att resultatet ska vara generellt applicerbart, utan snarare att lyfta fram olika
individer och studera om det gar att motivera alla dessa individer i samma beloningssystem. Att
studien inte dr generellt applicerbar ses dérfor inte som ett problem. Det positiva med att
genomfora kvalitativa intervjuer dr mojligheten att f4 en djup forstéelse for enskilda individer,
vilket var tanken med studien. Medvetenhet finns kring att intervjuerna dr nagot korta, vilket
skulle kunna vara en felkélla i studien. Ett alternativ hade kunnat vara att fylla pa intervjuguiden
med fler frdgor for att f4 en lingre diskussion med deltagarna. Samtidigt som de fragor som
inkluderats har givit fylliga svar som bidragit vél till analysen som i sin tur gett svar pa studiens

fragestéllningar.

6.3 Forslag pa fortsatt forskning
Studien har undersokt individanpassningen i det generella beloningssystemet inom
Handelsbanken. Genom att intervjua fler deltagare hade en intressant uppdelning av individerna

kunnat genomforas. Med tre olika grupper dér alder, anstéllningsperiod och livssituation hade
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beaktats hade undersokningen kunnat f4 en intressant syn pd hur Handelsbankens
beloningssystem paverkar vardera grupp. Grupperna hade dé representerat en viss aldersklass
dér deltagarna har en liknande livssituation inom varje grupp. Detta for att fa en sa réttvis bild
som mojligt med liknande forutséttningar i livet for varje individ. Med en yngre aldersklass,
medeléldersklass och en dldre aldersklass hade det varit intressant att se hur varje dldersgrupp
motiveras av och pdverkas av Handelsbankens beloningssystem. Detta dr d& endast mojligt ifall
respektive grupp ar vilrepresenterad med flera antal deltagare for att kunna dra tillforlitliga
slutsatser. En ytterligare synvinkel hade wvarit att analysera ledningens synsitt pa
Handelsbankens beloningssystem i syfte att undersdka och jamfora deras uppfattning gentemot

arbetstagarnas syn.
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Bilagor

8.1 Intervjuguide cheferna

1.

Vad ér din roll och hur ldnge har du arbetat inom Handelsbanken?

Hur dr Handelsbankens beloningssystem utformat enligt din mening?

Féljdfraga: Vilka monetéra och icke-monetéra beloningar ger ni?

Anser du att bankens olika beloningar uppskattas av de anstéllda?
Foljdfraga: 1 sé fall vad uppskattas mest och av era anstéllda?
Foljdfraga: Gar dessa beldningar i linje med ert beloningssystem.

Féljdfraga: Hur kan du indikera / bevisa att de anstéllda uppskattar beloningssystemet?

Har du uppmirksammat ifall ndgon av dina anstéllda framfort kritik eller
forbattringsomraden kring beloningssystemet?

Féljdfraga: Om ja, hur gammal var denna person och vad kritiserade han/hon?
Foljdfraga: Om det har uppmirksammats, hur tas ett beslut om man faktiskt ska

genomfora det? Tas det ett beslut dverhuvudtaget?

Har du haft ndgon péverkan pa utformningen av Handelsbankens beloningssystem?
Foljdfraga: Om ja, hur har du paverkat det? Vem for du diskussion med? Vad tycker
du &r viktigt? Hur ser processen ut for att f4 igenom din paverkan?

Foljdfraga: Ser du nagra forbéttringsomraden som du skulle vilja forbéttra for att

motivera era anstillda d4nnu mer?
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8.2 Intervjuguide anstéllda

1. Vad heter du? Hur gammal dr du? Hur ldnge har du arbetat inom Handelsbanken?
2. Vad ér ditt intryck om det nuvarande beloningssystemet pa Handelsbanken?

3. Vilka olika typer av beloningar vet du att Handelsbanken erbjuder?

Féljdfraga: Monetdra och/eller icke-monetdra, hur ser du pa dessa?
4. Vad anser du dr det som motiverar dig mest? Kan du utveckla varfor?

5. Vilken/vilka typer av beloningar som du har pé arbetsplatsen tillfredsstéller dina behov
mest?
Féljdfraga: Prestationsbaserad, individbaserad, gruppbaserad, monetéra, icke-monetéra

med mera?

6. Om du hade haft mojligheten att paverka beloningssystemet, vad hade du da
fordndrat/forbattrat?

Féljdfraga: Vet du hur du ska ga tillvdga om du har en bra idé?
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