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Titel: Beloningssystem — en fallstudie om beloning och motivation inom tva svenska
storbanker

Bakgrund och problem: Beloningssystem anvinds i dagsldget av de flesta organisationer. Genom
att motivera de anstillda far foretaget 0kad kvalitet, produktivitet och effektivitet. Darfor &r det av
stor vikt for foretag att anvénda sig av beloningssystem som stimulerar medarbetarna pa ratt satt
och motiverar denna att jobba mot foretagets uppsatta mél, malkongruens. Utformningen av
beloningssystem dr dock en av foretagets svaraste frdgor och det finns ménga problem som kan
uppsta. Det intressanta dr att se hur de undersokta fallforetagen har lyckats med sitt
beloningssystem och vad som motiverar de anstédllda att arbeta mot malkongruens.

Syfte: Att underséka om medarbetarna och ledare har samma uppfattning om hur medarbetarnas
arbetsmotivation paverkas av det radande beloningssystemet inom tva svenska storbanker, samt vad
som kan tdnkas motivera de anstéllda att arbeta mot foretagets mél och skapa en sa kallad
malkongruens.

Avgrinsning: Vi kommer att avgrénsa oss till styrinstrumentet beloningssystem. For att
komplettera vara teorier kommer vi studera Handelsbankens samt Swedbanks sétt att hantera
beloningssystem, samt undersoka de olika perspektiven som finns 1 bankerna. Dessa specifika
perspektiv dr ledningens uppfattningar av beloningssystemet, samt vilken uppfattning de anstillda
har.

Metod: Uppsatsen inleddes med en intervju med respektive chef fran bankerna Handelsbanken och
Swedbank for att bilda en uppfattning om syftet bakom de implementerade beloningssystemen 1
vardera bank. Direfter har enkdtundersokning riktad till de anstidllda inom bada bankerna
genomforts for att se hur beloningssystemet fungerar i verkligheten. Det empiriska materialet har
analyserats utifran en teoretisk referensram om beldningssystem och dess verkliga funktionalitet
inom en organisation.

Resultat: Handelsbanken anvinder sig av en vinstandelsstiftelse som beloningssystem som de
kallar for Oktogonen. Denna ger utdelning da det gar bra for banken och de anstéllda far utdelning
ndr de gar i pension. Swedbank anvénder sig dven de av en vinstandelsstiftelse kallad
Kopparmyntet. Deras anstéllda far ta ut sin beloning efter 5 ar eller lata den ligga kvar. Detta
tillsammans med hur prestationen mats &dr de storsta skillnaderna mellan systemen. De anstillda pa
Handelsbanken vill att den individuella prestationen ska méitas och anser inte att den personliga
prestationen beldnas rittvist, da foretaget fokuserar pa gruppens prestation. Swedbanks anstéllda ar
relativt n6jda men radande beloningssystem men onskar fler gruppmal for att 6ka gemenskapen pa
arbetsplatsen.



Slutsatser: Det ér inte enbart den monetéra bonusen som dr motivationshdjande 1 det arbetet. Fler
motivations faktorer &n beloningssystemet 1 sig dr gemenskap pa arbetsplatsen, okat
ansvarstagande, samt feedback for utford prestation. For att 6ka motivationen hos personalen bor en
blandning av alla dessa faktorer finnas.

Forslag till vidare forskning: Forslag till vidare forskning dr utfora en djupare studie med flera
olika banker och jamfora deras beloningssystem. En annan vinkling skulle kunna vara att endast ha
med de anstélldas perspektiv och gé djupare in 1 hur de pa med olika sorters styrtekniker kan
motiveras. Till sist skulle foretag 1 olika typer av branscher kunna studeras for att se om de skiljer
sig 1 utformandet av beldningssystem.

Nyckelord: Beloningssystem, motivation, anstéllda, chefer, bank
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1. Introduktion
1.1 Bakgrund

For att en organisation ska dverleva maste vissa bakomliggande faktorer fungera. Personalen ér idag
den viktigaste faktorn i ett vixande foretag. Enligt Lindelow ar det de anstillda som skapar
produkten, l6ser problem, sikerstiller verksamhetens déverlevnad och genererar vérde (Lindelow,
2008). Da nyrekrytering medfor stora kostnader for foretag dr det av stor vikt, for dess fortsatta
utveckling, att rekrytering av personal med ritt kompetens sker och att sedan behalla dem med hjélp
av motivation.

Genom att motivera de anstdllda far foretaget ett onskvért beteende som 1 sin tur kommer att
resultera 1 6kad kvalitet, produktivitet och effektivitet. Darfor ar det av stor vikt for foretag att
anvénda sig av beloningssystem som stimulerar medarbetarna pa ratt sétt och styr den anstélldes
beteende att jobba mot foretagets uppsatta mal (Landstrom & Lowegren, 2009). Beloningssystem
finns 1 dagslédget 1 de flesta organisationer, och dr hér for att stanna.

For att forstd hur beloningssystemen fungerar méste de bakomliggande faktorerna for vad som
motiverar manniskor forklaras. Motivation forklaras enligt Weightman som ett inre tillstand som
far mdnniskor att arbeta for att uppna vissa mal” (Weightman 2004). Motivation dr alltséd viljan att
utfora arbete fOr att nd ett visst resultat. Till exempel kan man ha ett mél att bli ldrare eller ha ett
mindre mal som att ldra sig std pa hdander. For att uppna sitt mal méaste man utfora en viss prestation
som att gé en ldrarutbildning eller 6va sig till att kunna sti pa hinder. Varje prestation kréver
motivation av olika grad, beroende pa hur stort mélet &r eller hur gdrna man vill uppna det, (Jaghult,
2005).

For att de anstéllda ska kdnna sig motiverade att prestera maste de forst trivas pa arbetsplatsen.
Enligt den amerikanska psykoanalytikern Maccoby, finns det fyra forutsdttningar som maste
uppfyllas for att arbetsmotivation ska kunna uppsté. Dessa faktorer &r trygghet, deltagande, rittvisa,
samt personlig utveckling. Med trygghet menas att kdnna sig trygg med sin anstillning och kidnna
att det rdder sékerhet pa arbetsplatsen. Deltagande innebér behovet av att ha ett visst inflytande pa
sin arbetssituation. Med rittvisa menas behovet att kénna att alla pa arbetsplatsen blir lika
behandlade. Slutligen innebér personlig utveckling behovet av att kunna utveckla sina mgjligheter
pa arbetsplatsen. Om dessa faktorer prioriteras kommer de anstéllda att trivas med sitt
arbete,(Karlof & Soderberg, 1991).

Nar man talar om motivation kopplas detta ord oftast samman med arbetstillfredsstéllelse och
prestation. Figur 1, nedan visar kopplingen mellan dessa tre. Ett bra beloningssystem leder till ett
positivt korrelationssamband mellan dessa tre begrepp. Exempelvis kan man som anstilld vara
motiverad att soka sig till ett visst yrke, dd man gérna vill arbeta inom den branschen, vilket leder
till att man som anstdlld lagger ner extra mycket tid, energi och anstrangning pa sitt arbete. Vilket i
sin tur leder till att den anstéilldes chefer kommer att 1dgga marke till detta och tycka att den
anstélldes prestationer dr goda. Prestationen ar saledes en viktig forutsittning for befordran, vilket
ar en sorts beloning.

Tillfredsstéllelse 1 arbetet kan leda till ytterligare motivation att utfora ett battre arbete, som i sin tur
leder till att effektiviteten 6kar. Beloningarnas funktion &r alltsa en forstiarkning av motivationen for
att slutligen oka effektiviteten och na foretagets mal,(Svensson, Wilhelmson, 1988).
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Figur 1. Motivation och effektivitet. Svensson, Wilhelmson, 1988

Ordet beldning anvénds 1 manga olika sammanhang. Ur foretags perspektiv anvdnds beloningar for
att motivera och engagera anstéllda att utfora ett bittre arbete. Det finns manga olika motiv till att
belona anstéllda. Det kan vara att fa de anstéllda att prestera bittre, skapa trivsel/motivation for de
anstéllda 1 grupp och for varje enskild anstilld , behélla anstidllda med viktig kompetens inom
foretaget, belona effektivitet, lata de anstillda ha en paverkan pa sin arbetssituation och fa kidnna sig
betydelsefulla (Jaghult, 2005).

P& samma sétt kan man tillimpa denna forstaelse pa arbetsplatsen. Chefer och ledare vill motivera
sina anstdllda att prestera sa bra som mojligt for att né foretagets uppsatta mal, det vill sdga uppna
malkongruens. Den anstillde sjdlv maste veta och forsta sina egna behov och beteenden pa
arbetsplatsen. Den viktigaste uppgiften for en ledare eller chef ar att se till att varje anstalld ar
tillrackligt motiverad. Detta sker bland annat vid anstillningsprocessen déar denne ska underséka om
personen dr motiverad nog att jobba mot foretagets mél, for den beloning som foretaget erbjuder
(Weightman, 2004).



2. Problemdiskussion

De flesta organisationer har nagon form av mal. For att nd dessa mal krévs det att man styr
organisationen i rétt riktning. Strdvan efter storre effektivitet, minskade kostnader samt hogre
forsiljning ar incitament till att inféra beloningssystem (Smitt 2002).

Avsikten med beloningssystem ar enligt Smitt att paverka de anstillda och styra de 1 ritt riktning.
Beloningar dr grundldggande for att motivera de anstillda att arbeta efter foretagets strategi, vilket
leder till malkongruens. Malkongruens innebér att organisationen och de anstéllda arbetar mot
samma mal, trots att de anstédllda dven har personliga behov som inte alltid stdimmer 6verens med
foretaget 1 helhet (Anthony & Govindarajan 2007).

Styrningen kan ske pa olika sétt och delas in 1 formella styrmedel, mindre formella styrmedel samt
organisationsstruktur. Formella styrmedel &r till exempel budgetering och resultatplanering. Bland
mindre formella styrmedlen &r foretagskultur vanligt. Organisationsstruktur dr nir de anstéllda styrs
med bland annat ansvar och motivation (Ax, C. Johansson, C & Kullvén, H, 2009). En populér typ
av styrmedel dr beloningssystem och forekommer inte minst inom banksektorn.

En vanlig missuppfattning nar det kommer till banksektorns beloningssystem dr att det ofta ror sig
om direkt bonus till VD:n och chefer. Troligtvis dr det sa d& det har forekommit ménga debatter i
media angdende stora bonusutdelningar till hdgre uppsatta inom ledningen, vid lagkonjunktur. De
anstéllda anses vara den fridmsta resursen inom de flesta foretag. Det dr personalen som skapar
produkten, genererar vérde, 16ser problem och sékerstéller verksamhetens 6verlevnad (Lindelow,
2008).

Det rader idag hog konkurrens pa arbetsmarknaden men fran arbetsgivarens sida finns dven en hard
konkurrens om den kompetenta personalen (Jacobsen, 2010). Detta gor att arbetsgivaren har ett
intresse att behalla personalen och maste darfor se till att personalen trivs pa sin arbetsplats.
Dessutom innebér en hog personalomséttning dven stora kostnader for foretaget eftersom en
nyrekrytering kostar bade tid och pengar. For att de anstillda ska kdnna sig motiverade kan foretag
locka med olika beloningar (Svensson, 2001).

Beloningar kan delas in 1 tva delar, yttre motivation och inre motivation. Yttre motivation ar av
materiell karaktir och &r kopplade till ekonomiska erséttningar eller forméaner som till exempel
provision och bonus. I denna kategori ingar dven prestige som till exempel storre kontor, och bittre
tjénstebil. Inre motivation dr av immateriell karaktir dar den inre tillfredstillelsen hos den anstillde
okar. Inre beloningar handlar oftast om uppgiften och arbetet i sig. En inre beléning kan vara att
kunna péverka sitt eget arbete eller kidnna sig delaktig i beslut som skall tas inom foretaget (Jaghult,
2005).

Det Ionar sig slutligen for foretaget nir de anstéllda ar engagerade och motiverade, eftersom deras
kostnader 1 samband med missndje kommer att minskas, samtidigt som effektiviteten okar.
Kommunikation har darfor blivit ett av de viktigaste verktygen med beloningssystem. Enligt Smitt
finns inget beloningssystem som inte har kommunicerats (Smitt, 2002). Dessutom innebar en hog
personalomsittning dven stora kostnader for foretaget eftersom en nyrekrytering kostar bade tid och
pengar. For att personalen ska kénna sig motiverad kan foretaget locka med olika beloningar och
formaner (Svensson, 2001).



Till vilken grad motiveras medarbetare av beloningssystem sdsom bonusprogram eller andra
formaner som paverkar den anstilldes ekonomi och endast genererar s kallade yttre beloningar?
I boken Myten om moroten for forfattarna en intressant diskussion om att det inte dr mojligt att
verkligen motivera personal med yttre beloningar saisom ekonomisk ersdttning och prestige. Detta
for att det maste finnas en inre vilja om att gora ett bra arbete. De anstidllda méste fokusera pé sin
inre motivation for att langsiktigt ha en inverkan pé sin prestationsforméga. Darfér menar
forfattarna att ledningen inte ska motivera sina anstéllda utan istéllet leda de anstéllda till att
utveckla sig sjdlva och hitta meningen med arbetet (Boethius, S. & Ehdin, M. 2002).

Armstrong nimner dven att vanligtvis har yttre motivation en omedelbar effekt men detta betyder
inte att den effekten ar hallbar pa 1dng sikt. Inre motivation ddaremot dr motsatsen och sker under en
langre period, samtidigt som det tar en tid att marka effekten av den. Detta dr den vanligaste
kritiken for beloningssystem, att det inte fordndrar det grundldggande negativa beteendet hos de
anstéllda utan fungerar som en kortsiktig 10sning (Armstrong, 2002).

Utformningen av beldningssystem dr en av foretagets svaraste fragor bland annat eftersom ett
beloningssystem maste anpassas till verksamhetens aktuella situation och organisationens specifika
behov.

Det finns en del problem som kan uppsta vid utformande av ett sémre beloningssystem. Bland annat
far inte incitamentet till beloning ge upphov till negativa konsekvenser. Ett exempel pa ett felaktigt
incitament ar hur anstéllda pa SBAB uppmuntras att 6ka storleken pa kundens lan, dé detta for den
anstéllde innebéar okad chans till bonus. Kunderna lockas alltsé att ta hogre lan dn vad de egentligen
téankt vilket kan leda till missndjdhet fran kundernas sida. Sddana beloningssystem kan leda till
onddigt risktagande for bade banken och dess kunder (Internetkilla 3).

Har foljer fler exempel pa problem som kan uppsté beléning (Jaghult, 2005):

monetir kompensation upplevs inte som en motivationsfaktor
beloningen ér for liten

beloningen upplevs som onddig

oréttvisa, alla far inte beloning

prestationen méts pa kort tid och stdms inte av under en ldngre period

individuell beloning &r motiverande for den enskilde men gynnar inte gruppen.

Utmaningen for foretagen blir siledes att vélja hur man vill motivera personal att arbeta mot
malkongruens. Ménniskor 1 olika positioner upplever beloningssystem pa olika sétt och det finns
olika uppfattningar om hur de borde utformas for att motivera individen. Det &r néstintill omojligt
att utforma olika bonussystem utan det dr chefens uppgift att hitta ritt person for radande
beloningssystem (Artikel 2). Det intressanta r att se vad de anstillda har for uppfattning kring
beloningssystem och vad som motiverar de anstéllda att arbeta mot malkongruens?
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2.1 Fragestillningar
A Hur ér beloningssystem utformade inom tva svenska storbanker?
A Vad tycker de anstédllda om det implementerade beloningssystemet?

A Vad motiverar de anstillda hos det undersokta foretaget?

3. Syfte

Syftet med uppsatsen ér att undersdka vad de tva olika fallféretagen har for beloningssystem och
hur de ar uppbyggda for att 6ka arbetsmotivationen. Vidare dr syftet att ta reda pa vad de anstéllda
har for uppfattning om det rddande beloningssystemet, samt vad som ytterligare kan motivera dem
att na foretagets uppsatta mal.
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4. Metod

4.1 Insamling av data

Primérdata ar forstahandsinformation, det vill sdga information som samlas in av personen eller
personerna som gor undersokningen. Vissa forskare ndmner dven att det finns sekundirdata men
enligt de akademiska riktlinjer som universitetet foresprékar ar detta 1 princip samma sak vilket vi
darfor utgar ifrén 1 denna studie. Vi anviander oss saledes endast utav primérdata. Priméardata kan
samlas in genom kvalitativa och kvantitativa undersokningar. Det &r information som har samlats in
for att fa underlag till att svara pa fragestillningar som man sedan ska kunna dra slutsatser ifran
(Bryman & Bell (2005).

Kvalitativa metoder avser undersokningssatt som intervjuer. Detta brukar oftast vara data som inte
kan uttryckas i siffror eller generaliseras som till exempel beskrivningar av hdandelser och
manniskor vad giller bdde beteendemonster och betydelser. Kvantitativa metoder innebér att man
undersoker specifika faktorer. Man jaimfor data fran en stor grupp som svarat pa exakt samma
fragor, som till exempel enkdtundersokningar. Som datainsamlingsmetod till denna studie har vi
anvént oss av primédrdata i form av kvalitativa intervjuer med en chef frdn Handelsbanken och en
chef fran Swedbank, enkdtundersokning som delades ut till de anstéllda pa olika kontor i landet
inom de tva bankerna, samt teoretisk referensram i form av litteratur, vetenskapliga artiklar samt
tidigare forskning. Detta har vi insamlat fran universitetets bibliotek, stadsbiblioteket samt sokbaser
pa internet sasom Google Scholar. Vi har dven sokt litteratur som handlar om motivation och
beloningar i olika former (Bryman & Bell (2005).

4.1.2 Tidigare uppsatser

Beloningssystem ér ett populdrt omrade vid uppsatsskrivning och det finns ménga olika uppsatser
pa nitet. Vi visste att vi ville skriva om beloningssystem och ville forsoka hitta en egen vinkling
inom @mnet. Vi anvinde oss av sokmotorn Uppsatser.se dér vi fann ménga tréffar. Vi fann en
intressant uppsats Beloningssystem — en jamforelse mellan tvd svenska storbanker av Emelie Eklof
och Anna Fridstrom. Under deras avsnitt forslag till vidare forskning hittade vi inspirationen att
skriva om beldningssystemet inom tva svenska storbanker vinklat fran de anstélldas perspektiv.

Andra uppsatser som vi tyckte var intressanta var bland annat Beloningssystem - En studie om
beloningar och motivation hos Handelsbanken av Yosef Gebretsadkan och Natalie Sepulveda
Moradinassab, denna uppsats dr skriven ur bade ledningens och de anstilldas perspektiv dock
handlar den endast om en bank och vi tyckte det var intressant att jamfora tva olika banker for att se
om det kan skilja sig 4t mellan olika bankkulturer. Vi har dven hittat inspiration i uppsatsen
Beloning som motivationsdrivare - En jamforelse mellan tvd banker av Marija Mladenovic och Lina
Petersons . Aven denna uppsats har inriktat sig pa bade ledning och de anstillda och de har dven
anvént sig av bade enkéter och intervjuer. Dock ville vi sdrskilja oss genom att i var studie
huvudsakligen spegla de anstélldas perspektiv.
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4.2 Val av foretag

De tva foretag vi har valt i var undersokning dr Handelsbanken och Swedbank. Detta for att vi
tidigare hade en uppfattning om att deras beloningssystem sdg olika ut. Den forsta banken vi valde
var Handelsbanken, eftersom vi visste att de haft samma beloningssystem sedan langt tillbaka, och
var ganska traditionella som bank. Direfter tyckte vi att det skulle vara intressant att jimfora den
traditionella Handelsbanken med en mer modern bank med ett annat synsitt pa beloningssystem.
Swedbank valde vi for att 4ven den dr en av Sveriges storsta banker, samt att vi uppfattar den ha
moderna egenskaper, dels utifrdn hur media speglat bilden av banken men dven utifrdn vira egna
erfarenheter om banken. Vi tyckte darfor att det vore intressant att jimfora dessa tva banker och se
om det finns skillnader och likheter mellan deras synsitt pa beloningssystem samt de anstilldas
uppfattning om hur effektivt beloningssystemet ar.

4.3 Avgrinsning

Det finns méanga olika styrinstrument foretag kan anvinda sig av for att motivera sina anstédllda, och
uppna sa kallad mélkongruens. Vi har utifrdn dessa valt att avgrinsa oss till styrinstrumentet
beloningssystem.

Vidare har vi har valt att avgrénsa studien till att studera bankbranschen dé banker har rykte om sig
att arbeta med beloning som motivationsmedel. I Sverige finns en rad olika banker som ar
verksamma. Vi har valt att undersdka tva svenska storbanker, Handelsbanken och Swedbank, dar
chefer pa tva kontor fran vardera bank valdes ut. Kontoren ér beldgna inom Goteborgsomradet.
Anledningen till att dessa banker valdes dr delvis for att de ar tvd av Sveriges storsta och delvis for
att de har olika organisationsstruktur.

Ytterligare valde vi att avgrinsa vart perspektiv genom att analysera utifran de anstilldas perspektiv
och endast berdra chefernas asikter genom intervjuer for att styrka eller forkasta det de anstillda
sdger. Enkdtundersokningarna har darfor delats ut via mail till anstédllda pa olika kontor inom de
bada bankerna. Detta for att fa en djupare inblick i de anstdlldas perspektiv. D& samma
beloningssystem géller for ndstan alla Handelsbanken kontor respektive Swedbank kontor tyckte vi
att det rackte med att endast intervjua beldningsansvarig pa ett kontor vardera.
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4.4 Kvalitativ Intervju

4.4.1 Strukturerad och semi-strukturerad

Det finns tva olika sétt att strukturera en intervju pa. D4 intervjuaren i forvig faststillt en frdgemall
varefter intervjuaren stéller fragor dr det en strukturerad intervju. Detta alternativ gor det enkelt att
jamfora respondenternas svar, vid fler intervjuer. Den strukturerade intervjun sker i samma ordning
oberoende av intervjuperson. Oftast bestér strukturerade intervjuer av slutna fradgor med
svarsalternativ (Bryman & Bell, 2005).

Semi-strukturerade intervjuer dr ndgot mer avslappnade i utférandet. Man anvinder sig av en
fragemall men #ndrar foljden av frigorna for att intervjun skall flyta pa bittre. Aven ytterligare
fragor kan stéllas for att 6ka forstaelsen av svaren.

Det kan dven vara en ostrukturerad intervju, vilket innebér att intervjuaren enbart har teman eller en
uppsittning av allménna fragestéllningar och inte utgar efter nagon speciell ordningstéljd(Bryman
& Bell (2005).

4.4.2 Val av kvalitativ intervju

Vi har valt att anvénda oss av en semi-strukturerad intervjumetod. For att kunna att jamfora svaren
mellan véra respondenter kommer vi f6lja en fradgemall dir fragorna &r likadana for de bada
respondenterna. For att fa ett bra flyt i intervjuerna kommer vi dock inte f6lja mallen till punkt och
pricka, utan kommer att anpassa oss efter situationen. Kommer det upp oklarheter under intervjuns
gang kommer vi stélla foljdfragor. Vi vill aven att fragorna skall vara 6ppna for att fa respondentens
sanna svar och tankar, istéllet for att forma svar utifran véra egna. Detta medfor att svaren blir
tydligare och mer dkta.

4.4.3 Urval
Handelsbanken

Vi har valt att borja med en personlig intervju med Handelsbankens kontorschef Fredrik Olsson
som sitter pa kontoret 1 Goteborg Landala. For att fa en klarhet i1 véra fragor har vi valt en
kontorschef som har en koppling till foretagets beloningssystem och som har relevant information
om hur den dr uppbyggd. Vi har dessutom haft ytterligare kontakt med Olsson efter intervjun
genom e-mail for att f4 mer information. Olsson har arbetat som bland annat redovisningskonsult,
revisor men arbetar nu pa Handelsbanken som kontorschef i snart 6ver tva ar. Som kontorschef har
han ansvar att vara en ambitios ledare, ansvarar for kunder samt for kontorets resultat. En av hans
viktigaste uppgifter dr att motivera personalen att striva mot samma mal men ocksé att virva nya
kunder.

Swedbank

Vidare sokte vi kontakt med kontorschef Siv Olofsson pa Swedbank Alingsas for att f4 en personlig
intervju med henne. Pa grund av att de hade sa mycket att gora fick vi en kort intervju med Ulf
Olofsson istéllet som hade hand om just beloningssystem pa kontoret och hade mer erfarenhet och
dessutom béttre kunskap inom omradet. Ulf Olofsson ér personalchef for Swedbank Alingsas.Han
har tidigare jobbat som radgivare och personaladministrator men dr numera personalchef sedan ar
2005. Olofsson har som uppgift att assistera kontorschefen, ge radgivning for olika administrativa
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drenden, motivera personal, samt se efter arbetsmiljon.

4.4.4 Genomforande

Studiens undersokningsmetod grundar sig pé tva intervjuer pa tva olika foretag dir en chef eller
hogre uppsatt person intervjuas. Anledningen till varfor vi véljer att intervjua en chef ar for att vi
vill fa deras perspektiv kring uppfattningen av beloningssystem. Huvudsakligen vill vi undersoka
hur de ansvariga for beloningssystemet tinkt att det ska fungera, och sedan se om det resulterat i
det. Det sistndmnda genom att utfora en enkdtundersokning som skall rikta sig mot de anstéllda for
att fa deras perspektiv pa om beloningssystemet fungerar 1 praktiken som det var ténkt i teorin.

Intervjufrdgorna anvénds enbart till som mall, da vi kommer att forsoka vara flexibla vid
intervjutillfallet och anpassa oss efter situationen. Detta for att f ut en sa relevant data som mojligt.
Sedan sammanstélls intervjumaterialet. Darefter kommer en analys att goras utifran de gjorda
intervjuerna och i samband med relevant teori slutligen dra slutsatser.

4.5 Kvalitetsmatt

De tva mest grundlédggande kriterierna for bedomning av en kvalitativ undersdkning dr trovardighet
och dkthet. Dessa begrepp kan sedan delas in 1 delkriterier.

4.5.1 Trovirdighet

Kvalitetsmattet trovardighet kan delas in 1 fyra delkriterier: tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet
samt maojlighet att bekrdfta (Bryman & Bell (2005).

Tillforlitlighet kan beskrivas som studiens trovardighet i ldsarens 6gon. For att {4 sa tillforlitlig
studie som mojligt ska den vara utformad efter de regler som finns. Det kan &dven vara bra att visa
resultatet av studien for personerna som befinner sig i den verklighet som studerats. Detta for att
sdkerstélla att forskaren har uppfattat situationen korrekt.

Overforbarhet menar att visa i hur stor utstrickning studiens resultat kan jimforas med andra
situationer. Hur 6verforbar informationen i1 forskningen séledes ar.

Palitlighet innebér att en noga redogorelse av alla delar 1 studien utfors, vilket underldttar for
kollegor och handledare att sdkerstdlla studiens palitlighet, det vill sdga att de teoretiska slutsatserna
ar korrekta.

Modjlighet att bekrdfta betyder att det inte alltid & mojligt att vara fullstdndigt objektiv vid
forskning, utan forskaren forsoker visa att denne agerar 1 god tro under studiens gang. Till exempel
ska personliga asikter inte paverka utforandet av slutsatserna (Bryman & Bell (2005).

4.5.2 Akthet

Det andra grundliggande kriteriet #r dkthet. Akthet delas vidare in delkriterierna: réttvis bild,
pedagogisk autenticitet, ontologisk autenticitet, taktisk autenticitet, samt katalytisk autenticitet.

Rdttvisande bild menar att studien ger en tillrackligt rattvis bild av respondenternas olika asikter och
uppfattningar. Pedagogisk autenticitet, innebér att undersokningen bidragit till att forskarna fatt en

storre insyn 1 hur personer i den studerade miljon upplever sin situation och héndelser runt omkring
de.
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Ontologisk autenticitet handlar om respondenterna i studien, med hjilp av undersékningen, fatt
Okad forstaelse for sin situation och milj6. Taktisk autenticitet innebdir att undersdkningen har hjélpt
deltagarna 1 studien att vidta de atgérder for att fordndra sin situation. Katalytisk autenticitet, visar
hur mojligt det dr for deltagarna 1 studien att paverka sin situation med hjélp av undersokningen
(Bryman & Bell (2005).

For att sdkerstélla kvalitén och trovardigheten i vér studie kommer vi att folja de akademiska
riktlinjer som universitetet foresprékar, samt de vetenskapliga metoder vi valt. Exempel pa riktlinjer
ar de som finns 1 studieanvisningarna. Vi har naturligtvis dven tagit hdansyn till de ndmnda
kvalitetsmétten i studien. Man vet dock sedan tidigare att vissa av matten &r svarare att nd upp till
an andra. Till exempel kan 6verforbarhet vara svart att uppna vid kvalitativa studier, dock &r syftet
med vér undersokning inte att generalisera resultatet som detta métt innebdr, utan vi vill ha en
djupare insikt 1 beloningssystemet for dessa tva storbanker. Vi kommer dven att vara sjilvkritiska
for att sdkerstilla att vi fir en sa objektiv bild av verkligheten som mdjligt, och att inte personliga
asikter eller varderingar speglas 1 studien.

4.6 Enkitundersokning

Den viktigaste anledningen till att man anvander kvantitativa metoder &r enligt Holme och Solvang
att metoden stidndigt visar sig kunna traffa rétt nar det giller beskrivningar av olika samhilleliga
forhallanden (Holme. I & Solvang.B, 1996).

Den priméra anledningen till att vi valde att anvdnda oss av kvantitativ metod &r for att forsdkra oss
om att fa en bredare uppfattning om hur de anstéllda pa bankerna uppfattar beloningssystem. Istéllet
for att intervjua ett fatal anstéllda och sedan generalisera deras uppfattning pa alla anstédllda inom
bankerna, tyckte vi att det skulle vara béttre avspegling pa verkligheten om vi tog med sa manga
anstédllda som mdjligt i undersdkningen.

Till grund for uppsatsen ar en enkdtundersokning vars urval omfattar 200 anstéllda, 100 stycken av
dessa ér anstédllda av Swedbank och 100 stycken ar anstidllda av Handelsbanken. Vi fick
sammanlagt 84 svarande pa enkédtundersokningen (33 fran Swedbank och 51 frdn Handelsbanken).
Enkéten (se bilaga 1) har en hog grad av standardisering vilket innebér att samma fragor stélls och
dess ordningsfoljd dr densamma for alla respondenter. (Trost, J. 2007)

Struktureringsgraden ar ddremot nagot ldgre da enkidten bestar av fragor med bade strukturerade
svar samt oppna fragor dér de deltagande sjdlva far formulera svar. (Trost, J. 2007).

Vi valde att ha med 6ppna fragor d& detta medfoér en nagot djupare interaktion med respondenten.
Som Patel och Bo ndmner 1 boken Forskningsmetodikens grunder, uppfattas oftast de bada
metoderna som oforenliga, vilket inte ar fallet 1 verkligheten. Den rent kvalitativa metoden med
enbart verbala analyser och den rent kvantitativa metoden med enbart statistiska analyser utgor
varsin dnda pa en axel. Men huvuddelen av dagens forskning inom samhélls- och
beteendevetenskap befinner sig nagonstans mellan dessa tva punkter (Patel, R. och Davidson, B.
2003). Déarfor anser vi att var kvantitativa metod med hjélp av de 6ppna fragorna i
enkédtundersokningen har nagot kvalitativa inslag, eller rittare sagt inte ar rent kvantitativ.
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Fragorna handlar bland annat om de anstillda forstétt vilka mal foretaget har, tycker de ér rimliga
eller orimliga samt hur de uppfattar beloning och om det skulle finnas andra motivationsfaktorer om
kan vara lampligare dn de pa banken.

Resultatet av enkdtundersokningen redovisas senare under empiriavsnittet.

4.6.1 Urval

Vi ville ha ett sd brett urval som mdjligt och hade som grundtanke att skicka enkéten till samtliga
anstéllda inom fallforetagen. Detta var dock inte mojligt da vi inte hade tillgang till samtliga mail
adresser. Vi sokte upp de anstillda pa bankernas lokala hemsidor och fick pa sitt tillgang till en del
mailadresser. Vi kontaktade anstdllda med olika bakgrund i féreget och pa olika bankkontor runtom
1 landet. Vi ville ha en sa stor méngfald som mdjligt for att inte positionen i foretaget skulle ha en
paverkan pé svaren. Till exempel kontaktade vi anstéllda pa telefonbanken, kundtjénst,
lanehandlaggare med flera. Vidare anvindes ett icke slumpmassigt urval dar strategiskt urval
tillimpades. Detta da vi strategiskt valt att kontakta anstillda och inte ledningen samt endast
anstillda inom Swedbank och Handelsbanken.

4.6.2 Genomforande

I denna undersokning har forfattarna anvént sig av en webbenkit. Detta dd det medfor en stor
bekvéamlighet vid insamling och sammanstillning av resultatet. Webbenkdten som anvindes var
Surveymonkey (se bilagal). Vi sokte upp de anstéllda pa bankernas lokala hemsidor och fick pa sétt
tillgdng till deras mailadresser. For att f4 en sa hog validitet som mgjligt testades enkdterna innan
utskick pé ett antal personer for att forsdkra oss om att innehallet var lattforstaeligt och relevant.
Diérefter skickade vi ut ett mail till samtliga respondenter via webbenkiten. Alla svar behandlades
anonymt genom hela undersékningen. Inga namn eller andra uppgifter som skulle kunna identifiera
respondenten efterfraigades. Som tidigare nimnt delades det totalt ut 200 enkéter varav 84
besvarades.
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4.7 Kvalitetsmatt

Nar man genomfor en vetenskaplig kvantitativ studie dr det viktigt att studiens tillforlitlighet
sdkerstélls. Darfor behandlas bortfall, validitet och reliabilitet 1 detta stycke.

4.7.1 Bortfall

Bortfall delas in 1 tva grupper. Internt bortfall 4r ndr en respondent inte har besvarat en eller flera av
de stdllda fradgorna. Externt bortfall innebér att respondenten inte alls svarat pa enkéten, vilket leder
till ett bortfall 1 det totala urvalet. Externt bortfall leder till att observationsmaterialet blir mindre &n
an vad det ursprungligen var ténkt, vilket minskar representativiteten 1 de dterstaende svaren i
undersokningen (Trost, J. (2007) Enkédtboken). Denna undersdkning innehd6ll inga interna bortfall.
Det var totalt 116 externa bortfall.

Pé en total population bestaende av 200 anstidllda med ett bortfall pa 116 ger en svarsfrekvens pa 29
% vilket dr en ndgorlunda svag svarsfrekvens da de flesta undersdkningar har en frekvens mellan
50-75%. Dock ndmner Trost dven att det via mail kontakt kan vara svarare att fa en hogre
svarsfrekvens dn vid personlig kontakt (Trost, J, 2007).

4.7.2 Reliabilitet

Enligt Thurén innebar en hog reliabilitet att médtningarna i en undersdkning ar korrekt utforda. I den
kvantitativa metoden ér grunden till reliabiliteten att urvalet dr representativt for populationen.
Skulle en ny undersdkning med samma metod utféras och fa samma resultat ar reliabiliteten hog.

Tack vare enkelheten i1 enkédten har missforstand undvikits vilket leder till att undersékningen
utfordes pa ett mer tillforlitligt sitt. Det 4r dock dnda svart att avgora hur de anstillda tolkat de
Oppna fragorna. Att chefen inte hade ndgon inblandning i enkdtundersokningen kan ha haft en
positiv inverkan pa respondenterna att svara sanningsenligt.

4.7.3 Validitet

Enligt Thuren innebar validitet att det som har undersokts i en studie dr det man avsdg att undersoka
och inget annat (Thurén, 2007). Till exempel utférde man pa 1800-talet matningar pd ménniskors
skallar for att bedoma intelligens. Detta gjordes pa ett korrekt sitt och undersokningen hade en hog
reliabilitet. Dock vet vi att skallens storlek inte har nagonting att géra med intelligens och
undersokningarna saknade alltsd validitet (Thurén, 2007).

Vi anser att studien har en hog validitet d& fragorna i enkdtunders6kningen ar utformade pa ett sitt
som méter det som vi 1 undersokningen avser att mata vilket innebir en hog validitet. Om fragorna
skulle ha varit felformulerade och inte méta rétt begrepp skulle studien ha haft ldgre validitet. For
att 0ka validiteten ytterligare har vi testat enkédterna och intervjufrdgorna pa ett antal personer innan
de anvéndes.

Dessutom har samtliga respondenter sjdlva fatt vilja om de skall delta i studien och inga fragor har
varit tvingande, vilket betyder att de sjdlva haft mojlighet att vdlja om de skall svara pé en fraga
eller inte, vilket frimjar att de sjdlva har fatt avgora deras grad av medverkan. Dessutom har

anonymitet forekommit genom hela undersdkningen vilket ger 6kade incitament att svara
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sanningsenligt.

4.8 Metodkritik

Det finns risk for att respondenterna inte helt talar sanning vid genomforandet av
enkétundersokningen, da detta kan vara ett kénsligt &mne. Tack vare att anonymitet finns anser vi
att detta problem har reducerats 1 var uppsats da respondenterna kénner sig tryggare att ge
sanningsenliga svar 1 intervjun. Detta &r en fordel da det kan 6ka trovéardigheten genom att mer
arliga svar ges. Det kan dock finnas nackdelar med anonyma respondenter, en sadan ar att ldsaren
inte kan undersoka killan vilket kan sdnka trovéirdigheten hos ldsaren (Jacobsen, 2002). Vad giller
trovardigheten fran Handelsbankens respondent anser vi att den dr hog, dd@ Handelsbanken som
sadan &r vildigt 6ppen med hur deras beloningssystem ser ut eftersom det ar sa starkt forankrat 1
bankens foretagskultur. Swedbank déremot ar inte lika ppen om sitt beloningssystem och déarfor
rader det osdkerhet kring respondenternas svar.

Vidare vill vi papeka att vi endast intervjuat chefer fran tva bankkontor medan
enkétundersokningen delats ut till anstdllda runtom hela landet. Som vi i studiens senare skede
markt verkar Swedbank inte ha samma bonussystem pé alla sina kontor, vilket Handelsbanken har.
Efter att ha tittat pd andra uppsatser som behandlat beloningssystem inom Swedbank har vi mérkt
att vissa kontor har individuella mal medan andra verkar ha helt annorlunda bel6ningssystem. Detta
sdanker generellt validiteten 1 var studie, som dr baserad pa tva kontor men anstillda frén hela
Sverige.
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5. Teori

5.1 Vad ar beloningssystem?

Beloningssystem har ménga olika definitioner. Inom psykologi definieras det som moroten, ndgot
man hela tiden stravar efter. Beloningssystem inom ekonomiskt perspektiv har en annan betydelse.
Ibland kallas den for bonus dock striacker det sig betydligt ldngre dn sd. Inom det ekonomiska
perspektivet kan man séga att beloningssystem fungerar genom att tilldela beloningar till den
anstéllde eller en grupp anstillda nér deras beteende sammantfaller med organisationens mal.

Beloningar styr den anstélldes beteende, och det som styr resultatet i foretaget dr beroende pa vilka
handlingar som belonas. Som utgdngspunkt anvédnder sig foretag oftast av olika resultatmatt eller
prestationer. Detta avgor beloningsfaktorn som de anstéllda tilldelas. (Samuelson, 2004).
Prestationer kan vara sa kallade individuella prestationer eller team prestationer, vilket innebar att
man uppndr matt eller prestationer i grupp (Arvidsson, 2004).

Beloningssystem bidrar inte enbart till att motivera, rekrytera och behalla sin personal. Den hjélper
aven till att klargora vissa aspekter av foretaget, som exempelvis hur foretagets struktur ser ut, vilka
som har kontroll dver foretaget, vad dr den 6nskvérda fordelningen mellan fast och rorlig 16n samt
hur skapar foretaget varde for aktiedgarna.

Att infora beloningssystem kraver en stor kommunikation, analys samt planering. Mélet i slutindan
ar att f4 ut information sa snabbt som mdjligt 6ver organisationen for att beloningssystemet ska ha
en effekt (Arvidsson, 2004).

5.2 Olika beloningsformer

Beloning finns tre olika former: monetdra beloningar, icke monetira och dgarandel. Monetir
beloning dr exempelvis 16ner, pension samt bonus. De icke monetéra beloningsformerna &r inre
beloningar som till exempel givande arbetsuppgifter och befordran som innebér hogre 16n men dven
kinnedom. Agarandel har med aktiers viktiga funktion att géra, ju hdgre avkastning ju mer beloning
far man.

5.2.1 Lon

Loner dr den framsta motivationsfaktorn, speciellt i Sverige dar jimlikhet och réttvisa blir allt
viktigare. Olika lonetyper anvdnds inom olika sorters foretag men de vanligaste ar tidslon, fast 16n
samt gruppackord.

Tidslon bestims av hur mycket den anstillde har arbetat , fast 16n ar avtalade mellan arbetsgivare
och den anstillde for en manads arbete. Inom detaljhandel kan det uppsta gruppackord som innebar
att den anstéllde har en fast 16n plus ett rorligt prestationstilldgg som ar beroende av arbetsgruppens
prestation och resultat (Samuelson, 2004). Tanken med 16n dr att man forhandlar om den i1 forvag,
vid anstillningens start, men prestation dr ndgot som tillkommer i efterhand. Det &r just prestationen
som far personalen att vara motiverade (Arvidsson, 2004). Vidare finns det tre olika och viktiga
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loneformer som man ska beakta pa arbetsmarknaden.

Individuell lonesdttning innebér att man far en utbetald 16n och en ersittning som gér efter den
anstélldes kontrakt och bygger pa individens uppnadda resultat. I denna I6nesédttning ligger en stor
vikt pd den anstilldes prestation och kompetens. Det &r viktigt att foretagsledningen skapar en
l6nebildning som ger motivation och engagemang hos de anstéllda for att foretaget 1angsikt ska
uppna ett bra resultat. Det ér ytterst viktigt att i med alla anstillda i samma riktning och mal for
annars finns risken att de anstéllda individuellt borjar arbeta mot sitt egna mal och inte tar hansyn
till foretagets mal (Arvidsson, 2004).

Resultatlon baseras pa hur bra du séljer en viss produkt, tjénst eller hur méanga enheter du
producerar. Inom denna l6nebildning kan 16nen dven baseras pa en grupps prestation och inte bara
den individuella prestationen. Inom denna l6neform finns risken att lonen varierar kraftigt for en
anstélld, man har saledes ingen stabil 16n for varje manad (Arvidsson, 2004). Inom resultatlon
uppstar en sé kallad tantiem som kortfattat kan forklaras som en beloning i form av ett 16netilligg.
Den brukar berdknas 1 forviag av ett bestdmt resultat som exempelvis kan vara en andel av vinsten
eller omsittningen. Tantiem &r vanligast bland hogt uppsatta personer som VD:n och
styrelseledamoter (Samuelson, 2004 ). Tanken med resultatlon ar att foretagsledningen ska utforma
mal eller krav, som den anstillda ska utféra och sedan fa betalt efter presentationen (Arvidsson,
2004). Denna beloningsform brukar vardagligt kallas for provision.

5.2.2 Bonuslon

Bonus ir en slags gottgorelse eller beloning for en utford prestation. Det kan ocksé vara beloning
for en prestation som utforts utover arbetsuppgifterna. Att anvéinda bonus inom 16n bidrar till att
motivera och belona de anstédllda. Bonus varierar beroende pa vilken position den anstéllda har.
Foretagsledning tar ofta ut sin bonus fran forra arets resultat medan en forsiljare far sin bonus fran
forsdljningspresentation. Bonuslon kan delas upp 1 tvd huvudgrupper: individuell bonuslon och
kollektiv bonuslén (Samuelson, 2004).

Individuell bonuslon ar troligen den dldsta typen av beloningssystem. Utgdngspunkten &r att olika
individers presentation paverkar hur stor bonus som utdelas For en forsdljare ar detta en viktig del
for att man kan f en stor ersidttning om man gor bra ifran sig. En av fordelarna med bonuslon ar att
man kan motivera personalen att uppna forsidljningsmal eller resultatmal pa kort sikt. En annan

fordel dr att det &r latt att berdkna den individuella presentationen hos de anstéllda (Samuelson,
2004).

Kollektiv bonuslon éar en sorts bonus som utdelas en grupp gemensamt, det vill sdga gruppens
gemensamma presentation. Denna typen av bonuslon brukar anvindas i tillvaxtforetag dar
arbetsuppgiften oftast dr gruppvisa och dér de anstéllda darfor dr beroende av varandra. Genom att
anvénda kollektiv bonus fir medarbetarna i1 gruppen battre ansvar och lojaliteten 1 gruppen
forstarks. Man sammanfor alla anstédllda vilket leder till battre samarbetsforméga och som

dirigenom kan leda till béttre resultat for foretaget. Kollektiv bonus har genom historien visat sig ha
21



en positiv inverkan pé effektiviteten (Samuelson, 2004).

5.2.3 Vinstandelsstiftelse

Detta beloningssystem bildades 1973 av Jan Wallander som var davarande VD f6r Handelsbanken.
Vinstandelsstiftelser &r ett system som belonar de anstilldas gemensamma arbetsinsatser efter ett
visst tjanstedr da varje anstélld har rétt till en viss del av férmogenheten. Vinstandelsstiftelsen har
en egen formogenhet och forvaltning var en del av foretagets vinst avsitts, och har som mal att
forvalta vinsten till de anstillda(Samuelson 2004).

Syftet med detta beloningssystem dr att skapa en réttvis bild for alla anstillda i foretaget och tanken
ar att de anstéllda ska fa battre motivation och lojaliteten ska 6ka gentemot foretaget. Pa detta sitt
blir de anstdllda mer engagerade i1 foretagets resultat och alla anstéllda behandlas lika.

Forutom att de anstillda fir ekonomiska forméner av ett bra resultat 1 foretaget, kan en stiftelse ge
de anstillda ett kollektivt 4gande och inflytande i foretaget(Samuelson 2004).

Denna sort av beloning anvénds for att de anstédlldas kollektiva arbetsinsats ska belonas. Hur
mycket varje anstdlld far beror pa prestation, antal arbetstimmar och antal aktiva ar inom foretaget.
Det ar olika fran foretag till foretag nér det géller mangden ersittning(Samuelson 2004).

5.3 Olika motivationsteorier

Ett sétt att f4 de anstédllda involverade och motivera de att behalla sitt positiva beteende &r att se pa
vad deras behov ar och tillfredsstilla dem. Det finns en hel del olika motivationsteorier, men bland
de mest kénda finns Maslows behovshierarki och Hertzbergs tvafaktorsteori, (Karlot & Soderberg,
1991). Dessa tva teorier har samma utgdngspunkt vilket dr antagandet att alla manniskor delar
samma grundbehov. De skiljer sig ddremot nér det géller vilka behov som motiverar minniskors
beteenden. Enligt dessa teorier kan ledare paverka sina anstillda att bete sig pa ett onskvért sétt och
aven forstarka onskvért beteende genom att identifiera och tillfredsstélla deras behov.

5.3.1 Maslows behovshierarki

Enligt Maslow finns det fem olika behov som driver ménniskor: de basala fysiska behoven,
trygghetsbehov, att kinna gemenskap med andra manniskor, behovet av sjidlvkénsla och behovet av
sjalvforverkligande.

Maslow har utformat en modell som bestar av olika nivéer (se Figur 2). Detta dr ménniskas olika
behov. Beroende pé vilket behov personen forsoker tillfredsstélla, kan man forsta dennes beteende
och dirmed dven paverka detta. Behoven pa de ldgre nivderna i hierarkin maste ha tillfredsstillts
innan behoven pa de hogre nivderna kan anvdndas som motivation. Ledare som vill anvénda sig av
denna modell maste forst veta var i hierarkin den anstillde befinner sig innan man de forsoker
motivera de anstdllda med hogre behov som till exempel sjdlvkéansla. Det dr vanligt att chefen

22



misstar sig for var han tror att den anstédllde befinner sig, och var den anstéllde egentligen befinner
sig (Huges, Ginnett, Curphy, 2002).

Figuren nedan visar de olika behoven som en individ har. Maslow menar att man kan forsta en
individs beteende utifran vilket behov i hierarkin denne forsoker tillfredstilla. Behoven pa de lagre
nivaerna 1 hierarkin méaste ha tillfredstillts innan behoven péd de hégre nivaerna kan anviandas som
motivation. For att cheferna sedan ska kunna implementera Maslows teori maste denne veta var i
hierarkin deras anstillda befinner sig och se till att de ldgre behoven i hierarkin har blivit
tillfredstillda innan de forsoker motivera de anstéllda med hogre behov som till exempel
sjalvforverkligande. Det kan dven forekomma misstolkning om var chefen tror att en anstilld
befinner sig i hierarkin mot var den anstéllde faktiskt befinner sig, vilket leder till forgidves
anstrangningar.

Sjalvforverkligande

Sjalvkansla
Gemenskap

Trygghet

Fysiologi

Figur 2. Maslows behovshierarki

5.3.2 Hertzbergs tvafaktorsteori

Teori utvecklades genom Hertzberg utforde intervjuer med anstillda pé olika foretag. Anledningen
var att han ville ta reda pa vad som tillfredstillde de anstéllda pa deras arbetsplatser.

Inom Hertzbergs tvafaktorsteori talar man om olika faktorer som antingen leder till motivation eller
vantrivsel. De faktorer som kunde leda till 6kad tillfredsstéllelse kallas for motivatorer och kan vara
arbetet 1 sig, erkdnnande, prestation, ansvar, samt mojlighet till utveckling. De faktorer som ledde
till vantrivsel kallas for sygienfaktorer och kan vara arbetsvillkor, relationer till kollegor, sikerhet,
status (se figur 3).

Herzbergs menade att motivationen inte 6kade om chefen forsokte fordndra hygienfaktorerna. Det
visade sig istéllet att nyckeln till att forbéttra medarbetarnas prestationer, enligt hans teori, var att
halla hygienfaktorerna pa en acceptabel niva och istéllet fokusera pa att 6ka motivatorerna sa
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mycket som mojligt, (Huges, Ginnett, Curphy, 2002).

Motivationsfaktorer Hygienfaktorer
Prestationer Foretagspolitik och administration
Erkdannande Ledning
Sjalva arbetsuppgiften Relationer till 6verordnade
Ansvar Relationer till underordande
Befordran Arbetsvillkor
Psykologisk vaxt Status

Sakerhet

l l

Trivsel om faktorerna finns, men inte | Vantrivsel om faktorerna saknas, men inte

vantrivsel om de saknas trivsel om de finns

Figur 3. Hertzbergs tvafaktorsteori, (Bruzelius och Skirvad, 2011).

5.3.3 Kognitiv teori

Kallas dven for kognitivism och innebér att man ldgger en stor vikt pa en individs tankar. Enligt
teorin finns det tva olika sorters tankar: individens tankar om sig sjdlv och individens tankar om
omgivningen. En individ kan genom att observera sina handlingar lara sig om hur de sjdlva styrs av
yttre eller inre motivation. Den som styrs av yttre motivation letar efter beloningar som 16n, status
och kdnnedom medan den som styrs av inre motivation soker mer efter inre drivkrafter som till
exempel att soka utmaningar for att forstd och pa sa vis lara sig. Manniskan har enligt kognitiv teori
ett behov av att strukturera viarlden omkring sig for att kunna bedéma och planera sina
handlingar(Samuelson 2004).

5.3.4 Forvantningsteori

Ar en annan kognitiv teori som bestar av viktiga variabler. Dessa variabler dr: motivationsstyrka,

personlighet, kompetens samt rolluppfattning och ér viktiga for att en individ ska ha en bra

arbetsprestation inom foretaget. Teorin menar att de anstélldas motivation och handlingar skall vara

relaterade till foretagets mal for att de ska ha forstéelse for hur foretaget fungerar och vad som krévs

fran dem. Finns forstaelse och ett samband mellan en individ och ett foretag kan ledning mycket

lattare styra och motivera sina anstéllda och dessutom begripa varfor en individ handlar pa ett visst
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sétt, (Samuelson, 2004).

Inom f6rvintningsteorin finns det tva typer av forvintningar, det ena dr handlingskonsekvens som
innebaér att individen har forvintningar att efter en viss handling skall han fi en viss beloning eller
bestraffning. Individen upplever da ett samband mellan varje handling och dess konsekvenser som
kan antingen vara beldning eller bestraffning.

Den andra typen av forvantningar dr anstringningskonsekvens som innebdr att en anstélld har
forvantningar att efter varje arbetsprestation skall man ha antingen lyckats eller inte lyckats. Man
kan inte sta 1 mitten av lyckats eller inte lyckats for att en anstélld kan fa uppfattningen att man inte
har gjort ndgon nytta for foretaget (Samuelson, 2004).

Individens
perspektiv
Formagor
Organisationens och
perspektiv kunskap
Orgamsationers Resultat Effekter
mal >
Belémngar
Forvanmingsteori
(Kaplan & Arkinson, s 674) (Samuelson 2004:144 “"Conmollerhandboken”)

Enligt Kaplan och Atkinson kan foretags beloningssystem tillimpas genom forvéantningsteorin.
Beloningen skall ges utover individens prestation, forméaga samt kunskap att se over
organisationens mal. Pa sa sétt kan ledningen bittre forstd ldinken mellan resultat och beléning
(Samuelson, 2004).

5.3.5 Social motivationsteori

Den sociala motivationsteorin handlar om gruppaverkan och individens uppfattning 1 forhallande
till andra individer i omgivningen.

Samuelson menar att det finns en stark rattvisetradition i Sverige. Om dessa teorier anvéands 1
foretag, skulle det betyda att foretagsledningen fokuserar sig pa sociala forlopp som existerar. Malet
ar att i individerna att uppfatta arbetsforhallandena och miljon pa ett rittvist sitt. Nivan pa
beloningarna som till exempel bonus till hdgre chefer och anstillda ska héllas inom rimliga granser
for att inte skapa konflikt som paverkar motivationen hos de anstéllda negativt (Samuelson, 2004).
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5.3.6 Arbetsmotivation

Arbetsmotivation innebér enligt Samuelson att motivationen dr en uppgorelse mellan vad individen
vill fa ut av sitt arbete, samt vad arbetet egentligen innebér 1 praktiken. Da individen upplever sina
arbetsuppgifter som intressanta, samt nar individen belénas och nér det finns mojlighet till
utveckling dr motivationen som storst. Motivation och materiella beloningar kopplas ibland
felaktigt samman men &r egentligen oberoende av varandra.

Foljande faktorer paverkar individens arbetsmotivation: arbetsklimat, ledarskap, kundkontakt,
agarforhdllanden samt utvecklingsforhallanden. Foretaget méste ta hénsyn till manga faktorer, for
att motivera sin personal till att arbeta. Forskning visar dock att det 16nar sig for foretag, att
fokusera sig pa motivationsskapande atgéirder.

Enligt Schous analys visar det sig att det finns dolda motivationssystem som innebar att
foretagsledningen belonar fel personer. Ledningen tror att vissa arbetsprestationer belonas men 1
praktiken ser det annorlunda ut. Organisationer belonar sina duktiga anstidllda med fler
arbetsuppgifter istdllet for att 6kad 16n eller befordran.

Enligt denna motivationsforskning ar det viktigt att féra en noggrann analys av vilka prestationer
som belonas i praktiken (Samuelson, 2004).

Genom att svara pa vad som far ménniskor att stdlla upp pa kollektiva mal har man forsokt hitta
nyckeln till hur man motiverar ménniskor. Det man har kommit fram till &r att det finns ménskliga
drivkrafter av fyra slag: tvang, materiella beloningar, inneboende beloningar och normativa
beloningar.

Tvdng ar ndr man tvingar en anstilld att utféra en prestation mot sin vilja. Tvang har funnits 1 flera
hundra ar och har provats inom manga omraden.

Materiella beléningar kan vara 16n och formaner. For de anstéllda behdver inte alltid 16nen alltid
vara den viktigaste faktorn.

Inneboende beloningar ar beloningen som bidrar med en inre kédnsla av fullbordan. Det vill sdga nér
en individ stimuleras efter att man har utfort en arbetsuppgift eller uppnatt ett visst mal.

Normativa beloningar delas in 1 tva delar, dels anstédllda som &r sociala av sig och utfor nagot som
chefen vill. Den andra delen dr individer som beter sig enligt sina ideal (Karlof & Soderberg, 1991).
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5.4 Beloningssystem som styrmedel

Att ha beloningssystem som styrmedel har som syfte att skapa motivation hos de anstéllda att ge en
effektivitet 1 verksamheten. Det dr viktigt att anstéllda och verksamheten har samma mal och
forutséttningar for att f4 den bésta effekten. Genom att ha beloningssystem skall individen utfora
sitt arbete sé att verksamhetens mal uppnas. Genom att anvinda beloningssystem kan detta mal och
forutséttningar uppnas och beldningssystem fungerar enbart om medarbetarna kinner sig
meningsfulla och motiverade (Samuelson, 2004). Enligt Arvidsson har anstillda en strdvan att bli
respekterade, fa kinnedom och bli motiverade vilket fas genom en bra ledare. De anstillda ska
kdnna att de har frihet att sjdlva bestimma sina uppgifter (Arvidsson, 2004).

Man ska inte heller sétta for mycket press pa sina anstillda da det kan leda till s@mre prestation,
missndje samt ibland dven utbrdandhet bland personalen. Det dr viktigt for ledningen att 14ra kdnna
sina anstdllda och veta var deras gréns for stimulans gar. Om ledningen kénner till denna gréans kan
foretaget pa lang sikt forbattra sitt resultat genom att motivera de anstéllda utan att Gverskrida denna
grins, samtidigt som man tilldelar tillrdckligt med stimulans for att personalen ska prestera bittre.
Motivation och prestation hos den anstillde paverkas saledes av 1 hur stor utstrickning denne
stimuleras men samtidigt ska ledningen inte ha for mycket tryck pa de anstillda (Artikel 3).

For att beloningssystem ska fungera fullt ut géller det att alla anstillda upplever det som
meningsfullt och motiverande. Detta betyder att den anstéllda skall vara motiverad att mdjligen fa
en beldning och inte kinna riadsla dver att fa bestraffning (Anthony & Govindrajan 2004).

5.5 Individuellt eller gruppbaserat beloningssystem

Ett av de svaraste besluten man far ta inom beloningssystem ar hur bor beloningar baseras? Ska det
vara individuella eller gruppbaserade prestationer?
En nackdel med gruppbeloningar &r att det leder till att individen tappar motivationen och tappar
forstaelsen av hur den egna insatsen bidrar till prestationen. I detta fall uppstér sé kallad Freerider
problemet eller ”snél skjuts” som innebér att en individ blir skyddad av gruppens prestation och far
beloning sa lange gruppen far bra resultat &ven om individen inte har bidragit med ndgon storre
prestation, (Samuelson, 2004). Ett annat problem som uppstar inom gruppbeloningar &r att en
individ som presterar bra och gor det mesta inom gruppen kan vélja att ga till konkurrenterna med
individ inriktad beloning istéllet.
Fordelen ar att alla 1 gruppen jobbar mot samma mal och idé vilket leder till att man far en mer
teamkédnsla och man borjar motivera och hjélpa varandra for att uppna resultaten.
Nackdelen med individuella prestationer &r att de anstillda kan bli for inriktade pa sina egna mal
vilket kan leda till sjidlviskhet och egoism som utesluter teamkénslan. Detta resulterar i att bade de
anstédllda samt ledningen blir lidande, da foretagets mal forsummas vilket slutligen leder till kollaps.
Inom individuell beloning bor man ténka pé att inte favorisera eller diskriminera medarbetare da
denna kénsla hos en anstilld ofta kan leda till att denne kdnner sig kriankt och slutar arbeta hos
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foretaget (Merchant & Van der Stede, 2007).

Det bista sittet for ett foretag ar att kombinera bade en grupps samt de individuella prestationer for
gruppmedlemmarna for att fa en réttvis bild av det hela. Detta 16ser dven de flesta problem som
uppstar ndr bara ett av alternativen anvénds. Processen gér till genom att hela gruppens prestation
forst méts och sedan beslutar om de ska fa beloning eller inte. Om gruppen ska fa beloning gar man
sedan djupare in genom att méta de olika individernas prestation i gruppen, och se vem som har
gjort mest och vem som har haft den bésta paverkan. Pa sé satt leder det till att individer som har
gjort mest far mer beldning dn den som inte har gjort mycket. Detta leder ocksa till att individer
som inte gor mycket anstranger sig mer i framtiden och individer som har gjort mycket motiveras
annu mer och man slipper forlora de till sina konkurrenter (Merchant & Van der Stede, 2007).

5.6 Nackdelar med beloningssystem

Om beloningssystem inte tar hdnsyn till hur individen helst vill bli belonad kan det fa negativa
konsekvenser. Detta kan leda till att den anstillde tappar motivationen att utfora sin arbetsuppgift
vilket samtidigt leder till att foretaget far ett forsamrat resultat (Arvidsson, 2004).

Att hélla koll pé sina finansiella kostnader ar viktigt speciellt under konkurrens da det kan leda till
konkurs. Vidare leder detta till att alla forlorar sina jobb pa grund av att man inte har haft kontroll
over sina kostnader. I detta skede dr det viktigt att hélla koll pa hur mycket man delar ut till sina
anstéllda for att inte ge mer dn vad som finns (Artikel 1).

Ett langvarigt problem med beldningssystem dr att det dr svart att utveckla ett system som é&r
anpassat till varje enskild person. D4 det 4r omojligt att ha ett system for varje enskild individ ar
det viktigt att ta hansyn till individens personlighet ndr man ska anstélla. Det dr individens
personlighet som bestammer hur mottaglig for foretagets beloningssystem denne ar (Artikel 2).
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6. Empiri

6.1 Om Handelsbanken

Handelsbanken grundades 1871 och gick da vid namn Stockholms Handelsbanken.

Redan frén start gick det bra for banken och efter ett par &r hade man en stark stéllning bland de
Ovriga bankerna. Detta ledde till expansion 6ver hela landet och ddrmed ett namnbyte som anvénds
an idag.

I borjan av 1980-talet 6ppnade Handelsbanken kontor 1 Storbritannien vilket var borjan pa ny era
for banken som antog en helt ny marknad. For nérvarande finns 6ver 100 kontor i Storbritannien
och kontorsrorelsen ér precis densamma som 1 Sverige (Internetkilla 1).

Idag finns Handelsbanken 1 24 ldnder och har runt 11 000 anstédllda. Man &r en fullsortiments bank
for bade privat och foretagskunder och har ett rikstackande kontorsnit i Sverige. Handelsbanken ser
Finland, Norge, Danmark och Storbritannien som sina sd kallade hemmamarknader (Internetkélla
1).

Handelsbanken har som mal att ge bittre 1onsambhet till sina kunder genom att ha lagre kostnader &n
sina konkurrenter. Man vill vinna kunder genom att ge en hogre rantabilitet an sina konkurrenter.
Tydligt dr dven att de har lyckats att halla en bra service for sina kunder, detta enligt statistiken som
visar att Handelsbanken har néjdast kunder 1 Sverige och har dessutom hogre l16nsamhet én
genomsnittet hos konkurrenterna (Internetkélla 1).

6.1.2 Syftet med beloningssystem enligt ledningen

Bakom inforandet av beloningssystem 1 Handelsbanken ligger tanken att det dr de anstillda som
med sina arbetsinsatser 1 hog grad avgor vilket resultat banken uppnar.

Banker arbetar under likartade forhallanden och med praktiskt taget identiska produkter. De
paverkas pa ungefar samma sitt av strukturférandringar, konjunkturutveckling och ekonomisk
politik. Darfor kan olikheter 1 resultatet knappast forklaras med hénvisning till sidana yttre faktorer
utan sammanhdnger frimst med hur stor skicklighet, inlevelse och energi personalen ldgger ner i
arbetet. Det dr da ocksa rimligt att de anstillda ska fa ta del av det merresultatet som de bidragit till.

Banken vill att de anstéllda ska kinna att varje liten del gor stor nytta samt att resultatet &ven
aterspeglas pa de. Banken vill behalla sin skickliga personal. Syftet dr helt enkelt att motivera sin
personal och fa de att langsiktigt stanna kvar 1 foretaget (Intervju Fredrik Olsson 2012-12-05).

6.1.3 Vinstandelsstiftelse - Oktogonen

Inom Handelsbanken har man ett framgéngsrikt beloningssystem i form av vinstandelsstiftelse som
kallas for Oktogonen. Den bildades av Jan Wallander 1973 som var davarande VD for
Handelsbanken. Syftet med Oktogonen var att hoja motivationen inom foretaget och fa alla
medarbetare intresserade av foretagets resultat. Tanken ar att lojaliteten hos de anstillda skulle 6ka
om de fick ”en del av kakan”, samtidigt som motivationen hdjs vilket resulterar i
konkurrenskraftigare personal (Intervju Fredrik Olsson 2012-12-05).

Utdelningen sker genom att d& Handelsbanken visar ett béttre resultat, det vill sdga réntabilitet pa
eget kapital, jamfort med andra banker ska man gora en avsittning till Oktogonen. Detta gors efter
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varje rdkenskapsar och det dr bolagsstimman som bestdmmer avsittningens storlek men det brukar
vara en tredjedel av overskottet som gar till stiftelsen.

Oktogonen placerar sina tillgangar 1 aktier i Handelsbanken och pa sa sétt blir de anstéillda indirekt
agare av banken. Utdelningen sker nér den anstéllde blir 65 ar, kan vélja antingen att ta ut de
intjanade pengarna under sina anstillningsér, pa en ging eller fordela utbetalningen pa 10 ar. Malet

vid utdelningen till personalen &r att alla ska behandlas lika oavsett position och 16n (Intervju
Fredrik Olsson 2012-12-05).

Man péapekade ganska tydligt att Oktogonen inte dr en pension utan det dr en beloning till alla hart
arbetande medarbetare som har presterat for foretaget.

Detta system verkar fungera bra for Handelsbanken, med tanke pa att avkastningen har varit hogre
jamfort med 6vriga banker. Det enda banken gor dr att anpassa sig efter omgivningen under
kalenderaret, dd man byter strategi och mal. Annars &r systemet detsamma som nér den grundades
under 1973. Systemet har ockséa konstruerats sa att Overforingarna inte ska paverka bankens
soliditet.

Manga stora foretag har forsokt att kopiera idén men man har inte riktigt lyckats att fa samma
resultat som man hade hoppats pé (Intervju Fredrik Olsson 2012-12-05).

Det vi kom fram till i samband med intervjun var att de anstillda i Handelsbanken hade Ioner framst
for att locka till sig personal. De flesta i Handelsbanken hade en fast manadslon som beror pa hur
hogt uppsatt individen dr dessutom beror det pa hur hog kompetens individen har.

Lonen kan dven bero pa hur mycket du som anstilld har lanat ut och hur mycket du har fatt tillbaka
av det du har lanat ut. Darfor ar det viktigt att de anstéllda Idnar ut pengar till personer som kan
betala tillbaka annars kan det leda till bestraffning.

Det dr endast kontorschefen och personalchefen pa kontoret som far anstélla personal och det ar upp

till de att forhandla fram en I6neséttning som bada parterna kan vara néjda med (Fredrik Olsson
2012-12-05).
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6.1.4 Enkitresultat
Detta ir resultatet av Handelsbankens del 1 enkédtundersokningen:

m 1
m2

98,00%
1. Kénner du till foretagets uppsatta mal?

98 % av Handelsbankens respondenter tyckte att foretagets mal var klara medan 2 % vilket
motsvarar en person inte tyckte det.

2. Vilka forvintningar kinner du att foretaget har pa dig?

24,00%

m 1
m2

76,00%

76 % tyckte att kraven var hoga medan 24 % tyckte att de var ldga.

3. Tycker du att foretagets mal dr for krivande eller orimliga? Motivera.

58,00%

58 % tycker inte att foretagets mal dr for kravande medan 42 % tyckte det.
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4. Kidnner du av nagra negativa konsekvenser pa grund av beloningssystemet?

37,00%

m1
m2

63,00%

63 % svarade att de inte tyckte att det fanns negativa konsekvenser medan 37 % tyckte att det fanns.

5. Finns det nagot du skulle vilja indra pa med anseende pa mal och beloning?

6,00%

15,00%

1
m2
m3

59,00%
20,00%

59 % kénner att de inte skulle vilja dndra pa ndgot. 20 % kénner att de skulle vilja ha en
vinstutdelning “nérmare i tiden”. Av dessa var majoriteten i1 de tva yngre dldersgrupperna >25 och
26-35 . 15 % tyckte att det borde finnas individuella mal eller att den individuella prestationen
atminstone borde anmérkas vid vinstutdelningen. 6 % tyckte att beloningssystemet dverlag
missgynnar kunderna da raddgivningen blir snedvriden.

6. Kinner du dig motiverad att uppna foretagets uppsatta mal?

|1
m2

74,50%

74,6% av respondenterna kinner sig motiverade att na foretagets uppsatta medan 26,40% inte
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samtycker.

7. Vad motiverar dig att arbeta mot foretagets uppsatta mal?

23,00%

u1
m2

73,00%

73 % tyckte att monetdra kompensationer var motivation. 23 % tyckte att vinstandelssystemet var
motiverande Tva person svarade att utvecklingsmdjligheterna var motiverande.

8. Vilka formaner har du som anstilld pa foretaget?

Den framsta formanen som respondenterna pa Handelsbanken ndmnde var ranteférméner samt
vinstandelar. Ranteférmaner innebér att de anstillda far rabatt pa rantan vid till exempel bostadslan
eller battre villkor pa sparkontot. Bland majoriteten som svarade vinstandelar var det dven hir den
aldre aldersgruppen 51<.

9. Skulle nigra andra typer av formaner motivera dig? I sa fall vilka?

Under denna fraga varierade svaren kraftigt. En del tyckte att mer ansvar skulle vara motiverande.
Andra tyckte att den individuella prestationen borde tas till hinsyn mer. Dock var det nagra som
papekade att detta som helhet inte skulle gynna stimningen pa arbetsplatsen. Manga svarade dven
att de redan hade bra formaner. De sistndmnda var frimst respondenter fran de ovre
aldersgrupperna 36-50 samt 51<.

10. Upplever du att din prestation blir rittvist belonad?

31,40%
1
m2

68,60%
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31,4% tyckte att deras prestation blir rittvist belonad medan 68,6% inte samtycker.

6.1.5 Vad personalen anser om beloningssystem

Det man kan utldsa av respondenternas svar r att manga i de dldre aldergrupperna ar ndjda med
Oktogonen medan de yngre respondenterna skulle vilja ha ett komplement till beloningssystemet.
Detta stimmer vil 6verens med Oktogonens problematik vilket dr att den inte dr lika motiverande
for de yngre anstéllda da det dr langt kvar till pensionen. Detta kommer vidare diskuteras 1
analysavsnittet.

Vidare tyckte hela 70,2% att deras prestation inte blir rittvist belonad vilket dr en nackdel med
gruppbaserade mal. Detta ser vi &ven under fragan ”skulle du vilja dndra nagot med anseende pa
mal och beloning?” dér 15 % svarade att de ville ha ndgon typ av individuell prestationsmétning.

Malen upplevs inte allt for krdvande eller orimliga hos personalen. Det var manga som besvarade
frigan med att foretagets mél var ganska hoga men rimliga. En person ndmnde att om man striavar
efter att vara en bra bank kommer det automatiskt vara hogre mél. Detta tycker vi visar att de
anstéllda har en djupare forstdelse for hur verksamheten fungerar.

Det som motiverar personalen att uppné foretagets méal dr frimst de monetira kompensationerna,
hela 73% tyckte att detta va motiverande. 2 personer svarade dven att utvecklingsmojligheterna
fungerade som en drivkraft.

Pé fragan vilka forméner har du som anstédlld? Var det en del som svarade att Oktogonen 1 sig var
en forman, dessa var alla fran den dldsta aldersgruppen. Detta &r intressant att se pa och det verkar
som att de allra yngsta respondenterna inte sag detta som en forman. Det ligger helt enkelt for l1angt
framtiden for att vara motiverande. Det var séledes framst de yngre respondenterna som kinde att
nagot saknades 1 beloningssystemet och ingick 1 de 20 % som 1 frdgan “skulle du vilja dndra nagot
med anseende pd mal och beldning? ” svarade ja. Overlag kiinner dock 74,6% sig dock motiverade
att uppna foretagets mal, vilket &r ett gott resultat. De anstillda tycker att gemenskap pa
arbetsplatsen, okat ansvarstagande samt att den individuella prestationen uppmérksammas &r
motivationsfaktorer utdver den monetédra bonusen.

En tredjedel av de anstédllda kinner inte att deras prestation r rittvist belonad. Detta kan ha till stor
del att géra med att det dr gruppbaserade mal och att den individuella prestationen inte tas hansyn
till. Detta dr d&ven ndgot som vi upplevt i andra frdgor da de anstéllda vill ha fler individuell mal.

Andra motivationsfaktorer var mer ansvar och utvecklingsmdjligheter. Vissa tyckte att individuella
prestationsmétningar dven det hade fungerat som en drivkraft. Men det verkar som att manga av de
1 6vre aldersgrupperna dr nojda.

6.1.6 For- och nackdelar med beloningssystem

Enligt Olsson har beloningssystemet bade for- och nackdelar, dar skillnaden for det mesta beror pa
vilken &ldersgrupp man tillhor.

Handelsbankens beloningssystem har fordelen av att ge en réttvis bild av foretaget. Att en anstilld
far en ersdttning oavsett vilken position man har jobbat och hur mycket 16n man har haft. Det
uppstar en jamlikhet mellan de anstillda och ledningen i1 foretaget, vilket gynnar foretaget pa
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langsikt och pa sa sitt bidrar en storre sammanhallning. Det blir en teamkénsla dér alla motiverar
varandra och en bittre sammanhéllen kultur uppstar. Det finns alltid personal som gér over till
konkurrenterna, men pa detta sitt 6kar lojaliteten till Handelsbanken och medarbetarna stannar en
langre tid. En annan viktig fordel ar att foretaget har en storre chans att lyckas behalla de anstillda
som har rétt kompetens (Intervju Fredrik Olsson 2012-12-05).

Nackdelen f6r Handelsbanken med deras beloningssystem &r att de yngre anstillda kénner att det ar
for lang tid till utdelning och det ar inte nagot som driver dem. De dldre som har varit i foretaget 1
lang tid kan kdnna att de dr néra till sin beléning och det blir en sorts drivkraft for dem, men for en
ung person som har 6ver 30 ar kvar att arbeta kdnns det for langt borta for att fungera som en
drivkraft.

Som anstélld kan man kénna att det dr laga 16ner jamfort med andra banker och det dr pa grund av
att Oktogonen ibland anvinds som ett argument vid lonesittningen (Intervju Fredrik Olsson 2012-
12-05).

6.2 Om Swedbank

Swedbanks forsta kontor i Sverige 6ppnades vid vistra hamngatan 1 Goteborg 1820. D4 gick
banken under namnet Sparbanken. Med tiden bdrjade banken att utvecklas och bli allt mer kédnd 1
folkmun, ett varumédrke grundades. Efter snabb utveckling och en bredare kundbas och man
Oppnade fler kontor runt om i landet, (Internetkélla 2).

ForeningsSparbanken och tidigare Sparbanken Sverige hade som internationellt namn Swedbank.
Under 2006 bytte ForeningsSparbanken AB namn till Swedbank AB. Samarbetet mellan Swedbank
och Sparbankerna ér en viktig del av den svenska verksamheten och har sin grund i en gemensam
historia och virderingsgrund. Swedbank erbjuder omfattande banktjinster da de &r etablerade runt
om hela Norden. Swedbank har dven kontor i Shanghai, New York och Luxemburg (Internetkilla
2).

For narvarande har Swedbank runt 15 000 anstéllda runtom i véarlden med ett positiv resultat och
l6nsamhet. Swedbank riknas idag som den storsta banken i1 Sverige, till antalet kunder med sina 7,9
miljoner privatkunder och 600 000 foretagskunder.

Genom finansiell planering har Swedbank som syfte att ge ett 6kat vélstand och en tryggare tillvaro
for dina kunder. Foretaget har en bred kundbas varderar kundndjdhet framfér bankens egen vinning
(Internetkélla 2).

6.2.1 Syftet med beloningssystem enligt ledningen

Syftet som Swedbank har med sitt beloningssystem éar till stor del att belona sina anstidllda. Om
banken for ett bra resultat hojs inte 16ner utan det finns da mojlighet att fa en del av vinsten 1
resultatandelen. Om banken istéllet gor ett mindre bra resultat kan det hinda att resultatandelen
uteblir. Anledningen till att man ger en del av vinsten istéllet for att hoja 16ner ar pa grund av att
l6nerna dr mindre elastiska och ligger kvar ar efter ar (Intervju Ulf Olofsson 2012-12-07).

Sedan har man sa klart de klassiska anledningarna till att anvinda beloningssystem 1 foretaget och
det ar att behalla sina anstéllda pa langsikt. Att motivera sina anstillda for att man ska vara mer
effektiv som individ och for att fa en bra arbetsmiljo. Man vill skapa en sa bra arbetsmiljo som
mojligt for sina anstdllda sd att man kan flytta runt sina anstidllda mellan kontoren.
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6.2.2 Resultatandelsstiftelse - Kopparmyntet

Sedan 1999 har Swedbank haft stiftelsen Kopparmyntet som en prestationserséttning och ar en sorts
beloning. Stiftelsen fungerar pa sa sétt att det varje ar sitts av pengar denna stiftelse. Hur mycket
som sitts av beror pd hur lonsamt foretaget ar jaimfort med de andra bankerna. Om banken nar ett
visst resultat samt uppnar andra kriterier baserade pa nyckeltal, sa far de anstéllda ta del av
beloningen. Gér det déligt for banken utges ingen beldning. Detta innebér att foretaget maste ha en
rantabilitet som dr hogre dn de ovriga bankerna for att pengar ska séttas av till stiftelsen.
Exempelvis fungerar det sd alla anstillda delar pa ca 1 miljon kronor. De anstéllda som har jobbat
mer och presterat béttre far mer av kakan. Det &r alltsa den individuella prestationen som belonas
(Intervju Ulf Olofsson 2012-12-07).

Den summan som ska avsittas bestims av bankens styrelse och pengarna placeras sedan i
Swedbanks aktier. Resultatandelen betalas ut 1 mars aret efter och pengarna kan tas ut av anstillda
efter fem ar. En anstdlld kan ocksa lata pengarna ligga kvar och ta ut dem senare (Intervju Ulf
Olofsson 2012-12-07).

Detta bonussystem delar inte ut pengar till alla anstdllda. Man maste ha varit anstilld i minst 6
manader och dessutom maste man ha skrivit pa ett avtal som stracker sig till tva eller tre ars tid.
(Internetkélla 2). Ett annat undantag &r personer som kan paverka bankens resultat det vill sédga
bankledningen som bestar av tre personer.

Aven om denna stiftelse i grund och botten ir stabil, sa finns det alltid negativa faktorer som
uppstar. Det kan rora sig om trend och omgivning, da ett daligt bankér uppstar gar det inte langre att
sdtta in pengar i stiftelsen. Andra faktorer som negativt paverkar stiftelsen ar bedrageri som
Swedbank har slagits med den senaste tiden. Ndt bedrédgeri har paverkat foretaget mycket genom att
kund missndjdheten d6kade vilket resulterade i1 forlust av ganska manga kunder. Detta 1 sig paverkar
resultatet vilket leder till att man inte far ndgon erséttning for sina prestationer (Intervju Ulf
Olofsson 2012-12-07).

Ett annat viktigt perspektiv som togs upp var att de anstéllda inte vet vilka nyckeltal som man maéter
ndr man ska ta hdnsyn till erséttning vilket leder till missforstdnd mellan personalen och ledningen.
Det positiva var att sa linge foretaget gor bra ifran sig och far den prestation som krivs av de
kommer man fa sina ersittningar for varje ar (Intervju Ulf Olofsson 2012-12-07).

Swedbank har 16ner som &r fasta for anstidllda som har en anstéllning som dr mer &n 6 manader.
Lonen dr nagot som paverkar en stor del av motivationen och engagemangen enligt Olofsson som
ocksa tog upp det att de anstéllda 1 kontoret tyckte att Ionen var mycket viktigare dn vad beléning
ar. Ledningen dédremot vill ge ut mer beloning under de aren som det gar bra istéllet for att 6ka
l6nen men det har alltid ledet till missndje bland personalen.

6.2.3 Enkatresultat

Detta &r resultatet av Swedbanks del 1 enkdtundersdkningen:

1. Kénner du till foretagets uppsatta mal?
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38,00%

m1
m2

62% av Swedbanks respondenter kénde till malen for foretaget medan 38% inte tyckte de var klara.

2. Vilka forvintningar kiinner du att foretaget har pa dig?

m1
m2

67% av respondenterna tyckte att forvantningarna var hoga medan 33% tyckte att de var ldga.

3. Tycker du att foretagets mal dr for krivande eller orimliga? Motivera

23,60%

m 1
m2

76,40%

23,6% tyckte att malen var krdvande eller orimliga medan 76,4% inte tyckte att de var det.

4. Kidnner du av nagra negativa konsekvenser pa grund av beloningssystemet?
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25,70%

m1
m2

74,30%

74,3% tyckte inte att de upplevde nagra negativa konsekvenser medan 25,7% tyckte att det
beloningssystemet medforde negativa konsekvenser.

5. Finns det nagot du skulle vilja indra pa med anseende pa mal och beloning ?

18,20%

1
m2
m3

57,60%
24,20%

57,6% svarade att de inte skulle vilja dndra ndgot. 24,2% tycker att det borde finnas fler gruppmal.
18,2 % att de ville ha 6kad gemenskap och trivsel pa arbetsplatsen.

6. Kinner du dig motiverad att uppna foretagets uppsatta mal?
19,30%
m 1

m2

80,70%

80,7% kéanner sig motiverade att nd foretagets uppsatta mal medan 19,3% inte kénner sa.

7. Vad motiverar dig att arbeta mot foretagets uppsatta mal?
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27,50%
m1
m2

51,50%

6,00%

6,00%
9,00%

51,5 % av respondenterna tycker att monetér erséttning i form av till exempel 16n eller bonus ar

motiverande. 9 % tycker att stéttande kollegor eller chefer bidrar till 6kad motivation. 6% har ett

inre driv som motiverar de, dir detta kan vara arbetsuppgifterna eller jobbet 1 sig som ar

motiverande. Status och position spelar dven en roll 1 denna typ av motivation. 6% tycker att

reseformaner dr motiverande. 21,5% tyckte dvriga saker var motiverande, hdg pensionsavsittning,

trivsel pa arbetsplatsen, samt utvecklingsmojligheter.

8. Vilka formaner har du som anstilld pa foretaget?

Den framsta forménen som respondenterna pa Swedbank nimnde var ranteforméner. Detta innebér
att de anstillda far rabatt pd rantan vid till exempel bostadslén eller béttre villkor pa sparkontot.
Andra forméner var lunchformaner, friskvardsbidrag samt god pensionsavsittning.

9. Skulle nigra andra typer av formaner motivera dig? I sa fall vilka?

Miénga av deltagarna tyckte att fler gruppbaserade mal skulle vara mer motiverande da detta
forhindrar interna konflikter som kommer med beloning baserad pa individuella mél. Andra tyckte
att gemenskap pa arbetsplatsen skulle vara en gemensam drivkraft for alla anstédllda. Vissa tyckte att
mer interaktion med chef och ledning skulle vara motiverande, till exempel i form av mer
feedback..

10. Upplever du att din prestation blir rittvist belonad?

m1
m2

55,60%

55,6% av samtliga Swedbank-respondenter tycker att deras prestationer blir rittvist belonade medan
44.,4% inte tycker det. Hir rdder det ganska stor skillnad mellan asikterna.

6.2.4 Vad personalen anser om beloningssystem

Det som kan utldsas av ovan diagram har Swedbanks respondenter inte lika tydligt grepp om
foretagets mél. Mer dn en tredjedel av respondenterna tyckte inte att malen var tydliga. Detta kan
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forklaras med det som Olofsson ndmner, att de anstillda inte kénner till de nyckeltals-mal som
kravs for att beloning ska utdelas. Har tycker vi att foretaget borde skapa en béttre kommunikation
med sina anstillda och tydliggora de mél som kravs for utdelning.

Bland de som tyckte att malen var krdavande tyckte 3 personer att detta skulle underldttas om man
fick mer feedback av chefen. Aven hir tyder det pa att de anstillda vill ha bittre kommunikation
med ledningen.

Vidare kan man tolka att dverlag dr de ndjda med sitt system och hela 80,7% kanner sig motiverade
att striva efter foretagens mél. Dock har manga respondenter nimnt att fler gruppmal skulle kunna
battra pa trivseln pa arbetsplatsen dé det idag finns konkurrens mellan de anstillda. Ménga av
respondenterna svarade dven att fler gruppmal skulle kunna 6ka motivationen.

Under fragan ”Finns det ndgot du skulle vilja dndra pd med anseende pa mél och beloning?” var det
15% som svarade att de tycker att fokus pd kunden ibland kan 6verskuggas av beloningssystemet
da de anstéllda ar instédllda pa att né ett visst resultat. Som tidigare ndmnt maste banken ha hogre
rantabilitet an de Ovriga bankerna for att bonus ska kunna utdelas. Gar det déaligt for banken delas
ingen beloning ut vilket kan komma 1 konflikt med den anstilldes sunda fornuft med anseende pa
kundernas bésta.

Det &r inte enbart den monetédra bonusen fran kopparmyntsstiftelsen som dr motivationshojande.
Personalen drivs av fler faktorer dn beloningssystemet. Gemenskap och trivsel pa arbetsplatsen &r
nagot respondenterna tycker skulle vara en gemensam drivkraft for alla anstillda. Okat
ansvarstagande dr dven det en faktor for att 6ka motivationen. Detta 6kar fortroendet mellan chef
och anstélld. Kommunikation med chefen och feedback pa sina prestationer dr ndgot som motiverar
de anstillda ytterligare.

6.2.5 Fordelar och nackdelar med beloningssystem

Fordelarna som finns inom Swedbanks beloningssystem dr att att sé lange det resultat som kréavs for
utdelning uppnés far man sin beloning vid slutet av aret. Utfor man som anstélld en god prestation
jobb gynnar resultatet belonas man mer for det eller om man arbetar fler timmar belénas man
aterigen mer dn de dvriga.

En annan fordel ar att alla anstéllda far frihet att arbeta som de vill sa l1ange man mélen och
resultaten som krévs fran ledningen uppnés. Personalen kan fatta sina egna beslut och utvecklas mer
som individ samtidigt som foretaget utvecklas (Intervju Ulf Olofsson 2012-12-07).

En nackdel som kan uppsta ar att anstillda kdnner sig mer tdvlingsinriktade med varandra nir de
forsoker uppna malen och detta kan leda till fusk och manipulation. Man forlorar team kénslan och
det blir mer individ inriktad kultur i foretaget. Anstillda kan borja arbeta for sig sjalv mer én for
foretaget da ménniskan till grunden tanker framst fordelaktigt for sig sjdlv. En annan nackdel ar att
beloningen far delas ut forst efter fem ar och de anstéllda kdnner det som en nackdel for den sena
utbetalningen for att de vill ha sin beloning omgéende. En stor nackdel med detta dr att det kan leda
till stor konflikt mellan de anstillda ndr man inte uppnér de resultat och mal som sitts upp. Detta
leder till att de anstillda kénner sig omotiverade och ddrmed presterar sémre.
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7. Analys och Diskussion

7.1 Beloningssystem

Syftet med beloningssystemet enligt Samuelson &r att motivera personalen till en 6nskvérd
prestation, styra mot malkongruens och maluppfyllelse samt, rekrytera och behalla medarbetare.
Motivationens syfte dr att motivera personalen till en 6nskvird prestation och att dra alla anstéllda
at samma hall och mot samma mal. Genom beloningssystem vill man dven styra mot en 6kad
produktivitet och effektivitet. Man vill helt enkelt uppna och paverka en individs beteende for att pa
bésta sdtt nd sina mal.

Vad vi har forstatt, fran véra intervjuer hos Handelsbanken, dr att beloningssystemets syfte dr fraimst
att motivera sina anstéllda och att ge feedback om hur foretagets resultat ser ut efter individens
insats. Det ska ge en kénsla till de anstéllda att varje liten del paverkar foretaget och resultatet
praglas av dem. Diar kommer den s kallade Oktogonen in som en réttvis och jadmlik bild for alla
anstéllda 1 foretaget. Den bildades ar 1973 av Jan Wallander och har anvénts av Handelsbanken sen
dess. Tanken bakom denna stiftelse r att 0ka lojaliteten hos de anstillda och visa att varje individ
kan fa en del av kakan om de stannar kvar.

Swedbank ddremot anvinder sitt beloningssystem till syfte att belona sina anstéllda, men endast om
foretaget uppnar ett bra resultat 1 jamforelse med andra banker. Sedan vill man dven genom
beloningssystemet behalla kvar sina anstéllda pa lang sikt, och undvika att forlora sin hogt
kompetenta personal till konkurrenterna. Aven Swedbank som Handelsbanken har en
vinstandelsstiftelse som kallas for Kopparmynt, och har fétt sitt namn det egna varumairket som ar
just ett kopparmynt. Sedan 1999 har man haft Kopparmynts stiftelsen for att motivera sin personal
och pa ett sétt kunna konkurrera med Oktogonen. Foretaget vill dessutom oka de anstéilldas
engagemang och arbetsinsats genom denna stiftelse.

Inom Handelsbanken &r man vdl medveten om att de anstillda som &r yngre har svart for
beloningssystemets med anledningen att de far en beloning efter att man har fyllt 65. Detta syns
aven tydligt 1 var enkdtundersokning, dér vi kan konstatera att de yngre anstéllda soker en
annorlunda stimulans.

Losningen enligt oss kan vara att man beldnar sina anstillda en gdng innan de fyllt 65 ar med en
nagot mindre beloning nér en anstilld dr mellan 30 — 40 ars dlder, likt Swedbanks system. Dock
som vi tidigare ndmnt, bor inte foretaget anpassa beloningssystemet efter de anstédllda utan anstélla
individer som passar rddande beloningssystem. Nigot som vi tycker att Handelsbanken idag gor
genom att det oftast &r nagot dldre anstillda dn vad till exempel Swedbank har. Dock kan vi 1 detta
fall tilldgga att en liten komplettering 1 beloningssystemet skulle kunna undvika problemet med en
nagot hogre personalomsittning som Handelsbanken fér pa detta sitt.

Utdver allt detta tycker vi dnda att beloningssystemet 1 Handelsbanken funkar riktigt bra for de
aldre 1 foretaget. Individer som &r néra till pension kénner sig betydligt mer motiverade och
presterar béttre dn de yngre inom banken. Enligt Olsson beror det mycket pa Oktogonen som &r den
storsta anledningen till varfor de anstdllda i banken viljer att stanna kvar. Detta kan uppfattas som
nagot negativt, men Olsson uppfattar detta som nagot positivt for att 1 slutindan stannar personalen
kvar och av erfarenhet sdger han att de anstéllda som har slutat, har gétt till en helt annan bransch
och inte till konkurrenterna.
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Som vi har uppfattat inom Swedbank far man beloning endast om man lyckas fa ett bra resultat
jamfort med andra banker. Det man tar hdnsyn till 4r nagra nyckeltal inom 16nsamhet for att gora en
jamforelse. Det som var konstigt enligt oss dr att personalen, enligt Olofsson, inte visste vilka
nyckeltal ledningen tar hdnsyn till nir en jamforelse ska goras Det dr ndgot som vicker oro for oss
for att om en individ inte vet vilka krav som stéills fran ledningen och vilka mal som géller hur ska
de kunna prestera och jobba pa ett effektivt sdtt. Vi tycker att ledningen ska arrangera fler moten
med de anstéllda dir de kan ta del av information om foretagets krav och mél. P4 sa sitt kan alla
anstéllda jobba mot samma mal och dessutom fa all information som &r aktuell under den perioden.
Kopparmynt som Swedbank anvénder sig av har ett annat system nér det géller utdelning av
beloningar. Medan Oktogonen har en utdelning till de anstéllda vid 65 ars dldern, har Kopparmynt
en utdelning var 5:e ar dessutom vid jimforelse med andra banker anvénder sig Oktogonen av
rantabilitet pa eget kapital som grund for att se om en avséttning skall goras eller inte. Medan
Kopparmynt anvénder sig av I6nsamhet for att jimfora sig med andra banker och endast om
foretaget har battre lonsamhet dn andra banker kan en inséttning goras.

7.2 Beloningsformer

Som Samuelson tar upp att I6ner dr en viktig faktor vid anstéllning och ledningen bor darfor ta en
extra forsiktighet vid 16nesittningen. Det finns olika typer av I6ner: rorliga 16ner som timlon eller
fasta Ioner (Samuelson 2004).

Vidare finns det tva olika Ioneformer som ar viktiga: individuell 16nesdttning som vilket innebér att
ledningen sitter upp en lon efter varje individs prestation och kompetens och resultatlon som ar en
rorlig 16n som foréndras fran manad till ménad beroende pé prestation. Det finns dven en sé kallad
bonuslén som ér en form av beloning (Samuelson, 2004). Slutligen finns dven kollektiv bonuslon
som har grund for att ge ut beloning for en hel grupps prestation.

Vad vi kan se utifrn var intervju med Olsson dr att Handelsbanken har lite av bada 16neformerna.
De flesta anstillda har en fast 16n men vissa anstillda, bland annat de med befogenhet att lana ut
pengar, kan beroende pa hur vél lanetagaren aterbetalar lénet, sedan fa en resultatlon. Ledningen
sétter upp en fast 16n efter individens position i foretaget och den varierar ocksa om individen har
ratt kompetens och en stor erfarenhet. Enligt Olsson har Handelsbanken en kollektiv bonuslon 1
samband med Oktogonen som grund for att dela ut beloning och beléningen delas ut efter att
individen har gétt 1 pension.

Swedbank har endast en l6nesittning och det ar individuell 16neséttning som sitts upp direkt vid
anstéllning. Enligt Olofsson sitter de anstéllda en stor vikt pa 16n istéllet for beloning med
anledningen att beloningen é&r sé liten, da den delas ut oftare dn pa till exempel Handelsbanken,
samt att det finns en osdkerhet till om den kommer delas ut med tanke pd I6nsamhetskraven. Detta
ar dven en av anledningarna till att Swedbank anvinder individuell bonuslon for att kunna locka till
sig unga och ambitiosa ménniskor. Olofsson menade dven att Swedbank pa sa sétt skiljer sig fran
sina konkurrenter och har ett annorlunda motivationsverktyg.
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Genom att Swedbank anvinder sig av individuell l16nesattning och individuell bonuslon leder det till
en tavlingsinriktad. Detta kan leda till en minskad kundnéjdhet vilket resulterar 1 att foretaget
forlorar sina tillgangar pé ldngsikt. Detta leder dven till att de anstédllda jobbar for sig sjélv och att
de framst tidnker pa sin egen vinning vilket minskar teamkénslan och gemenskap pé arbetsplatsen.
Gemenskap var dven som tidigare ndmnt ett av de langre stegen 1 Maslows behovshierarki och ett
viktigt steg 1 att motivera personal.

7.3 Motivationsteorin

Sammanfattningsvis dr kognitivism baserat pa den individuella prestationen medan den sociala
motivationsteorin handlar om en grupps prestation och individens uppfattning i forhallande till
andra individer i1 gruppen.

Samuelson ndmner att det finns en stark réttvisetradition 1 Sverige, vilket dr nagot som blir svart att
se 1 Handelsbankens beloningssystem som har gruppmél som fokus. Som tidigare nimnt maits inget
av den individuella prestationen vilket gor det svart for ledningen att gora en rittvis bedomning och
kan leda till att de anstéllda kdnner sig oréttvist behandlade. Nivan pa beloningarna som till
exempel bonus till hogre chefer och anstillda ska hallas inom rimliga grianser for att inte skapa
konflikt som péverkar motivationen hos de anstillda negativt (Samuelson, 2004).

Arbetsmotivation dr egentligen vad foretagen bor strdva efter att uppna. Med arbetsmotivation
menas en anstilld som upplever sina arbetsuppgifter som intressanta, samt nir det finns mojlighet
till utveckling, att motivationen ar som storst. Detta kan tolkas som att de anstéllda ar sjdlvgaende
da arbetet 1 sig upplevs givande. For att en anstédlld ska komma till denna punkt ska denne befinna
sig pa den sista delen av Maslows behovshierarki, det vill sdga alla behov under detta ska vara
uppfyllda. Detta i sig innebér for foretagets del att gemenskap samt trygghet ska finnas pa
arbetsplatsen samtidigt som det nédst sista steget i hierarkin sjidlvkénsla stimuleras. Detta dr nagot
som vi tror att bade Handelsbanken och Swedbank jobbar mot.

Det dr dock svért att bortse ifrén att alla individer ar olika och ddrmed har olika drivkrafter och
uppfattningar. Likasd &r det svart att bortse fran att alla foretag har olika utgngslégen,
forutsédttningar samt mal. Hér spelar rekryteringsprocessen en viktig roll. Som tidigare namnt &dr det
den anstéllde som ska matchas mot radande beloningssystem och inte tvart om (Artikel 2).

Inom forvintningsteorin pratar man om fyra olika punkter: motivationsstyrka, personlighet,
kompetens samt rolluppfattning och dessa ar viktiga for att en individ ska ha en bra arbetsprestation
1 foretaget. Inom teorin vill man papeka att en individs motivation och handling skall vara relaterad
till foretagets mal for att en anstilld ska ha forstaelse for hur foretaget fungerar och vad som kravs
fran dem. Detta belyser ytterligare vikten av att vilja sin personal ritt efter rdidande
beloningssystem.
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Har de anstéllda daremot ratt kompetens men inte tycks vara motiverade kan cheferna kan forbattra
prestationen hos de anstillda genom att anvinda sig av Maslows behovshierarki och ldra sig att
motivera dem rétt. Genom att se pa viken niva i behovshierarkin en anstélld befinner sig kan
cheferna ta reda pa om denne dr 6ppen for Herzbergs tva- faktorsteori. Denna teori belyser olika
faktorer som krivs for att de anstillda ska trivas och bli motiverade pa arbetsplatsen. Cheferna kan
med hjélp av Herzbergs teori bedoma vilka beloningar som motiverar de anstillda och vilka de inte
upplever som motiverande, och dérigenom se vad som kan paverka de anstilldas beteende.

Trots var bildade uppfattning om att bada bankerna ar néjda med sitt beloningssystem, kan vissa
detaljer i1 systemet dndras for att individen skulle motiveras ytterligare. Detta kan bero pa den
enskilda individens preferenser och behov, vilket leder till svarigheter med att hitta ett perfekt
beloningssystem. Darfor kan kommunikation inom foretaget vara ett effektivt verktyg nir det géller
att uppfylla individuella behov och 6nskemaél. Detta dr nagot vi saknar inom Swedbanks
beloningssystem idag. 38 % av respondenterna i enkdtundersdkningen tyckte inte att foretagets mal
var tydliga, ndgot som dverensstimmer med Olofssons uttalande om att de anstéllda inte visste om
de nyckeltal som ska uppnas for att nd utdelning.

Nar ett foretag anvinder sig av beloningssystem som styrmedel bor vissa punkter uppmérksammas.
Det ar viktigt att beloningssystemet dr kopplat till organisationens affarside, mal, kultur och
varderingar for att alla ska jobba mot samma héll och riktning.

Vi fann bade likheter och skillnader mellan de tva bankernas beloningssystem, uppfattningen kring
vad beloningssystem var samt anstélldas syn pa rddande beloningssystem. De badda bankerna
definierar beloningssystem pa liknande sitt. Gemensamt for de bada ér att beloningssystemet anses
motivera de anstdllda att arbeta enligt foretagets mél och skapa malkongruens. Det vidtas dock olika
atgirder for att uppna detta. Handelsbanken anvénder sig av den sociala motivationsteorin vilken
behandlar grupp prestation och gruppmal, medan Swedbank anvander sig av den kognitiva teorin
som beror den individuella prestationen. Det vi kan utldsa av enkédtundersokningen dr att ménga
Swedbanks respondenter skulle vilja ha gruppmal medan ett fatal av Handelsbankens respondenter
vill ha individuella mél. Gruppmal minskar fientligheten mellan de anstéillda pa arbetsplatsen men
samtidigt ser vi dven att manga av handelsbankens respondenter inte kénner att deras prestation blir
rattvist belonad.

Bankbranschen har stor fokus pd kundndjdhet och att alltid tdnka pa kundens bésta. Detta dr nagot
som vi tror kommer i konflikt med vissa typer av beloningssystem. Till exempel var det ett par
respondenter som tyckte att provision, sa kallad resultatlon skulle vara motiverande. Detta skulle
dock inte g& hand 1 hand med kundens bésta och leder létt till en snedvriden service da den anstillde
vardesitter sin provision framfor kunds bésta Vidare ér insdttningen pa de bada stiftelserna
beroende av hur bra det gir for banken. Darfor tror vi att detta kan leda till en inre konflikt hos de
anstéllda. Det dr svart att f4 personalen motiverad att uppna vissa nyckeltal och méal, men samtidigt
inte forsoka sdlja pa kunden produkter. Detta problem har vi dven sitt finns hos bland annat SBABs
anstéllda, som ndmndes 1 problemformuleringen.

Manga av de anstéllda trivs med sina befintliga beloningssystem. Detta kan antingen bero pa att den
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anstéllde befinner sig 1 en situation som denne accepterat eller fran borjat letat upp ett arbete vars
beloningssystem motsvarar de forvantningar och krav denne har. Som vi anade i borjan av denna
studie kan det vara intressant att se om aldern har nagon betydelse i om beloningssystemen &r
uppskattade eller inte.

Respondenterna frén frimst Handelsbanken é&r i olika livsskeden, vilket kan paverka vilka
beloningar de anser dr betydelsefulla. En ytterligare faktor som kan spela in 1 betydelsen av
beldningssystemet #r de anstilldas position. Ar det exempelvis en i ledningen som har en nira
relation till foretaget har denne en annan skyldighet och dérigenom en annan slags motivation att fa
foretaget att dverleva. Ar den anstillde istillet bara en del av en stdrre organisation leda detta till att
samma medkinsla eller skyldighet inte upplevs. Darfor méaste malkongruens uppfyllas med andra
metoder, exempelvis provision och bonus. Detta dr dock négot vi inte undersokt i studien.

Fran de bada bankernas enkédtundersokning kan vi hérleda att andra motivationshgjare utdver den
monetédra bonusen dr gemenskap pa arbetsplatsen, ansvarstagande, samt muntlig feedback pa utford
prestation. For att 6ka motivationen hos personalen bor en blandning av alla dessa faktorer finnas
utover Oktogonen och Kopparmynts stiftelse.

Trots att det finns en hel del kritik mot den beloningssystem dr det for oss svart att se att foretag
skulle kunna drivas endast efter interna drivkrafter som personlig utveckling eller
sjalvforverkligande. Svérigheten 1 att hitta ett beloningssystem som alla ér tillfreds med, ar att hitta
en kombination dér interna drivkrafter och de yttre motivationsmedlen balanseras.

Hér nedan har vi gjort en tabell for att fa en béttre oversikt Gver vad beloningssystemet resulterat 1
pa Handelsbanken respektive Swedbank.

Handelsbankens anstéllda Swedbanks anstillda
Hur ér Oktogonen med gruppbaserade | Kopparmyntet med individuellt baserade
beloningssystemet | mal delar ut beloning efter 65 ars |mal delar ut beloning efter 5 ar eller nar
utformat? alder. den anstéllde viljer att ta ut beloningen.
Vad tycker de De dldre 1 foretaget dr motiverade | De anstillda pd Swedbank &r relativt
anstéllda om och n6jda medan de yngre vill ha |ndjda med beloningssystemet men saknar
radande nagot komplement till kommunikation mellan ledningen och de
beloningssystem? | Oktogonen. Generellt tycker de | anstdllda. Mélen dr ganska otydliga och
flesta att deras individuella menarbetarna vill ha mer feedback farn
prestation inte belonas rittvist och | chefen. Dessutom vill de ha fler
vill att cheferna ska ta detta i gruppmal for att forbéttra stimningen pa
atanke vid utdelning. arbetsplatsen.
Vad skulle Utdver Oktogonen var ytterligare | Utdver Kopparmyntet drivs de anstéillda
ytterligare kunna motivationsfaktorer: dkat ansvar | av faktorer som gemenskap, okat
motivera de och fortroende, ansvarstagande, samt bittre
anstéllda? utvecklingsméjligheter, samt kommunikation/ feedback frén chefen.
individuella prestationsmitningar.
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8. Slutsats

I detta kapitel tar vi upp de slutsatser som vi har kommit fram till under arbetets géng och vi ska
aven hir bevara var fragestillning som vi har tagit upp vid borjan av arbetet.

Beloningssystem ér ett effektivt styrmedel for alla foretag men utformningen ar annorlunda fran
foretag till foretag.

I vér studie har vi fatt reda pa att Handelsbanken har ett beloningssystem som fungerar riktigt bra
for de dldre men inte lika bra for de yngre. Samtidigt har de svart att dndra pa det beloningssystem
de har haft i mer dn 40 é&r, och ill inte forstora ett vinnande koncept. De har i slutdndan lyckats
utforma ett beloningssystem som Okar de anstilldas lojalitet gentemot foretagets ledning och de
anstéllda kdnner sig uppskattade oavsett befattning. Detta uppstar till en stor del pa grund av att de
anvander beloning for en hel grupps prestation. 74,6% kdnner sig motiverade att uppna foretagets
uppsatta mal och overlag tycker de flesta att beloningssystemet fungerar bra 1 praktiken. Dock
tycker de anstéllda att det finns vissa tilldimpningar som kan goras som skulle motivera de béttre.
Manga anstéllda tyckte att den individuella prestationen borde uppméarksammas vilket
beloningssystemet saknar. Hela 68,6% kénner inte att deras prestation blir rittvist belonad vilket dr
en valdigt hog siffra. Detta skulle enligt enkédtundersokningen 6ka motivationen. Utdver de
monetira kompensationerna tycker de anstillda att 6kat ansvar, mer fortroende samt
utvecklingsmojligheter 6kar motivationen.

Att Swedbank har forsokt att skapa ett eget beloningssystem istéllet for att kopiera befintliga inom
branschen. Swedbank anvinder sig av stiftelsen Kopparmyntet som &r baserad pa den individuella
prestationen. Detta dr nagot som fungerar bra for de anstélldas motivation men missgynnar
arbetsplatsen och mojligtvis dven kundnojdheten. Hela 80,7% av de anstéllda kénner sig motiverade
att na foretagets uppsatta mal vilket dr en hogre siffra jimfort med Handelsbanken. Som vi kunnat
hirleda ur enkdtundersokningen tycker de anstéllda att beloningssystemet fungerar bra overlag.
Dock finns det ett kommunikationsproblem mellan de anstéllda och ledningen. 38% tycker inte att
malen ar tydligt klargjorda. Detta kan forklaras med att Swedbank har nyckeltalsmal som kravs for
att fa utdelning av stiftelsen, men de anstéllda kdnner inte till dessa siffror. De kdnner ddremot till
resultatmélet. Att kénna till samtliga mal skulle ge 6kad insikt till de anstéllda, ge de en kénsla av
fortroende, samt kanske motivera de ytterligare. Det majoriteten tycker skulle kunna forbattras och
Oka motivationen ir att komplettera beloningssystemet med gruppmal. Detta skulle bidra till en
storre gemenskapskénsla vilket anses vara motiverande. Det dr inte enbart arsbonusen som ar
motivationshdjande 1 det dagliga arbetet, béttre gemenskap samt kommunikation mellan anstillda
Okar motivationen ytterligare.

Forslag till vidare forskning

Forslag till vidare forskning ar utfora en djupare studie med flera olika banker och jimfora deras
beloningssystem. En annan vinkling skulle kunna vara att endast ha med de anstélldas perspektiv
och ga djupare in 1 hur de pa med olika sorters styrtekniker kan motiveras. Till sist skulle foretag i
olika typer av branscher kunna studeras for att se om de skiljer sig i utformandet av
beldningssystem.
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Bilagal

Enkitundersokningen

Alder: >25 26-35 36-50 51<

1. Kénner du till foretagets uppsatta mal?

Ja/nej

2. Vilka forvéantningar kinner du att foretaget har pa dig?

Hoga/laga

3. Tycker du att foretagets mal ar for kravande eller orimliga? Motivera.
Ja/nej

4. Kénner du av nagra negativa konsekvenser pa grund av beloningssystemet?
Ja/nej

5. Finns det ndgot du skulle vilja dndra pad med anseende pa mal och beléning ?
Oppen friga

6. Kéanner du dig motiverad att uppna foretagets uppsatta mal?

Ja/nej

7. Vad motiverar dig att arbeta mot foretagets uppsatta mal?

Oppen friga

8. Vilka formaner har du som anstilld pa foretaget?

Oppen friga

9. Skulle nagra andra typer av formaner motivera dig? I sa fall vilka?

Oppen friga

10. Upplever du att din prestation blir réttvist belonad?

Ja/nej
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Bilaga 2

Intervjuunderlag

1. Vad har du for befattning 1 banken?
. Hur ldnge har ni jobbat dir?
. Vad har ni for beloningssystem? - dr de individuella eller gruppbaserade?

. Vilka i banken far ta del av beloningssystemet?

2

3

4

5. Efter hur lang tid erhalls beléningen?

6. Har ni samma system for alla anstédllda?

7. Har personalen tillfragats om hur de vill att beloningssystem ska fungera?
8

. Vad idr syftet med med bankens befintliga beloningssystem?(belona, locka, behalla eller
motivera?)

9. Hur mycket tid d4gnar ni er at att hantera och f6lja upp beloningssystemet?
10. Hur maéter ni beloningssystemets effekter pa bankens medarbetare?

11. Ar systemet lika for alla era kontor i landet eller bestéims det individuellt?
12. Spelar beloningssystem stor roll for dig 1 ditt dagliga arbete?

13. Vad tycker du om ert beloningssystem? (fordelar eller nackdelar)
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