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Syfte: Syftet med studien dr att ur principalens perspektiv analysera agentkostnader som é&r
forenade med nyttjandet av prestationsbaserade incitamentssystem.

Metod: For studien tillimpas en fallstudiedesign med deduktiv ansats. Studiens kvalitativa
forskningsstrategi ligger till grund for valt forskningsinstrument i form av semistrukturerade
intervjuer. Studiens urval utgjordes av ett bekvémlighets- och snobollsurval. Vidare har studiens
analysverktyg utgjorts av studiens teoretiska ramverk for att soka hypotesstdd 1 den empiriska
datan.

Teoretiska perspektiv: Resonemanget kring prestationsbaserade incitamentssystem utifran
agentteorin har foranlett Kohns (1993) artikel "Why Incentive Plans Cannot Work". Med
utgdngspunkt i Kohns (1993) artikel har tre faktorer identifierats. Dessa bendmns som psykisk
paverkan, adverse learning och méitproblem. De tre identifierade faktorerna 14g sedan till grund
for det fenomen vi dmnade analysera.

Empiri: Kohn (1993) menar att prestationsbaserade incitamentssystem inverkar negativt pa
agenters prestation. FOr att testa detta resonemang har studiens analysforetag utgjorts av tre
aktorer inom siljbranschen. Samtliga aktorer nyttjar ett prestationsbaserat incitamentssystem i
ett principal-agent forhéllande.

Resultat: Inget hypotesstodd var funnet i studiens empiriska data. Andra paverkande faktorer,
utover studiens identifierade, pévisades. De pdvisade faktorerna utgdrs av rekrytering och

lojalitet.
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Purpose: The purpose of this study is to analyze agency costs associated with the use of
performance-based incentive plans from the perspective of the principal.

Methodology: An interview-based case study with a deductive approach was conducted on three
companies in the sales industry. The qualitative research strategy underlies chosen research-
instrument in the form of semi-structured interviews. The sampling techniques used for this
study were a convenience- and snowball sample. The results were analysed using the study's
theoretical framework to search for evidence, which serves to either support or counter the
hypotheses of the study.

Theoretical perspectives: The reasoning behind performance-based incentive plans based on
agency theory has led to Kohn’s (1993) article "Why Incentive Plans Cannot Work". Three
factors were identified based on Kohn’s (1993) article. The identified factors are referred to as
psychological impact, adverse learning and measurement problems. The three identified factors
were then the basis for the phenomenon we intended to analyze.

Empirical foundation: Kohn (1993) argues that performance-based incentive plans have a
negative impact on agents' performance. To test this argument, three players in the sales
industry were analyzed. All actors use performance-based incentive plans in a principal-agent
relationship.

Conclusions: No hypotheses were supported in the study’s empirical data. Other influential
factors apart from the study's identified were detected. The influential factors were composed of

recruitment and loyalty.
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1. Introduktion

1 detta kapitel diskuteras den bakomliggande orsaken till studiens dmnesomrade. Kapitlet
omfattar dven studiens praktiska bakgrund som redogor for de foretag vi dmnar analysera.
Syftet med studien behandlas dven i detta kapitel. De engelska begrepp som genomgdende lyfts
fram i studien, anvdinds dd den svenska oversdttningen ej fangar begreppens hela innebord.
Vidare kommer begreppen prestationsbaserade incitamentssystem och prestationsbaserade
beloningssystem genomgdende anvdindas synonymt. Fortsatt kommer principal respektive agent

betraktas som arbetsgivare respektive arbetstagare.

1.1  Inledning

I samband med ett principal-agent forhéllande uppkommer agentproblem som i sin tur, for
principalen, dr forenade med kostnader. Enligt Besanko, Dranove, Shanley och Schaefer (2013)
kan prestationsbaserade incitamentssystem fungera som en 16sning pé detta problem. Detta
pastaende ligger till grund for vad vi d&mnar analysera. Prestationsbaserade incitamentssystem
kan ses som en losning pd agentproblemet men vi ser anledning till att ifradgasétta dessa
beloningssystem da det kan finnas utrymme for att de dr bristfdlliga (Kohn, 1993; Nilsson,
2010). Med detta menar vi pa att prestationsbaserade beloningssystem kan ge upphov till
negativa effekter som ér forenade med agentkostnader for principalen.

Med utgéngspunkt i Kohns (1993) artikel "Why Incentive Plans Cannot Work" har vi
identifierat tre faktorer. Dessa faktorer bor enligt var mening ha en negativ inverkan pa
reducerandet av agentkostnader 1 samband med nyttjandet av prestationsbaserade

beloningssystem. De faktorer som vi identifierat benimns som psykisk paverkan, adverse



learning och mitproblem. De identifierade faktorerna bor enligt vart antagande vara forenade
med agentkostnader for principalen. For att stirka eller forsvaga detta antagande kommer

deducerade hypoteser for studien provas.

1.2  Teoretisk bakgrund

1.2.1 Byrikratiska effekter

Idag lider enligt Besanko et al. (2013) organisationer av byrdkratiska effekter i samband
med att man tillimpar en byrakratisk struktur. Samma forfattare nimner att foretag, i samband
med dessa byrakratiska effekter, patriaffar problem som dr forenade med agency- och influence
COSIS.

Agency costs dr kostnader som &r associerade med shirking som uppstér dd en anstilld
medvetet fattar beslut som inte ligger i foretagets bdsta intresse. Detta kan dd komma att
paverka organisationens avkastning. For att forhindra shirking kan en verksamhet enligt
Besanko et al. (2013) implementera prestationsbaserade incitamentssystem. I samband med
nyttjandet av sddana system medfoljer svérigheter. Dessa innebdr att ledningen lir finna det
svért att méita och beldna enskild divisions bidrag till organisationens totala 16nsamhet.

Vidare definierar fOrfattarna att influence costs uppkommer dé chefer pd lagre niva
forsoker styra foretagets resurser for att frimja sina karridrer och 6ka sina inkomster, méhinda
pa organisationens bekostnad (Besanko et al., 2013). Detta mojliggor for intressekonflikter da
chefer pd lidgre nivder i dessa sammanhang kommer dgna sig &t influence activities. Dessa
aktiviteter innebdr att ledarna pd ldgre nivier forsoker flytta sina egna projekt till toppen av
“maste finansieras”-projekten. Detta genom att forstirka den sannolika framgangen av sina

projekt eller genom att nedvérdera projektforslag frén andra avdelningar (Besanko et al., 2013).



Enligt Besanko et al. (2013) uppstar problemen i samband med den byrékratiska effekten vid

inledningen av ett principal-agent férhdllande.

1.2.2 Agentteori

For en verksamhet kan de anstdllda betraktas som agenter i ett principal-agent
forhallande. Ett sddant forhdllande uppstar nir en part, principalen, anstéller en annan, agenten.
Agentens uppgift dr att vidta dtgérder eller fatta beslut som paverkar principalens utdelning
(Besanko et al., 2013; Harris & Raviv, 1979; Jensen & Meckling, 1976). I samband med
inledandet av ett principal-agent forhallande ndmner Besanko et al. (2013) och Eisenhardt
(1989) svérigheter som kan uppsta som foljd av att:

* Parterna i forhéllandet har skilda mél

* Principalen har svart att observera agentens vidtagna atgérder och den information
sistnimnde besitter

Ett komplett kontrakt skulle kunna upprittas for att dverkomma de svarigheter som
uppkommer i samband med ett principal-agent forhallande. Men pa grund av agentproblemen
som uppstar vid en sddan relation, och de dolda aktiviteterna samt den dolda informationen,
blir detta omojligt (Besanko et al., 2013).

Dold aktivitet innebér att principalen i ett sddant forhdllande inte kan observera agentens
handlingar vilket innebér att agenten sdledes kan vidta dolda atgérder. Vidare innebér dold
information att principalen inte kan observera all information som agenten besitter. Problemet
ar séledes att denna dolda information kan visa sig vara relevant for principalen. De atgérder
som Besanko et al. (2013) menar pd kan mildra effekten av dolda aktiviteter och dold
information karakteriseras av resursforbrukning. Detta for att overvaka agenter eller samla in

information som principalen kan anvédnda for att fatta beslut. En dvervakning av agenter har



dock betydande begransningar di en sddan 6vervakning ofta ar bristfillig (Besanko et al., 2013;
Jensen & Meckling, 1976). Detta beror i sin tur delvis pd komplexiteten av storre foretag och
svarigheterna som uppkommer for en verkstéillande direktor i samband med inhdmtandet och
bearbetningen av all visentlig information for dennes beslutsfattande (Besanko et al., 2013).

Ett prestationsbaserat incitamentssystem i samband med individuella prestationer skulle
enligt Besanko et al. (2013) samt Jensen och Meckling (1976) vara att foredra vid de tillfillen
dé principalen inte kan Overvaka agentens handlingar tillrickligt vil, eller da forstnimnda

upplever en eventuell 6vervakning som kostsam.

1.3  Praktisk bakgrund

Tre aktorer inom siljbranschen har utvalts for att angripandet av studiens identifierade
problem ska vara méjligt. Dessa tre aktdrer 4r Subaru Nordic AB, Oresundskraft AB och 3.
Dessa tre organisationer har en gemensam ndmnare som innebédr att vardera berdrs av
prestationsbaserade incitamentssystem.

Subaru Nordic AB ér ett litet bolag som registrerades dr 1991 och ér ett dotterbolag till

International Motors Nordic AB (www.largestcompanies.com;

www.allabolag.se). Verksamhetens huvudsyfte dr att verka som generalagent och importor av

det japanska bilmirket Subaru for Sverige, Danmark, Finland och Baltikum

(www.foretagsfakta.se). Utover detta bedriver verksamheten dven forséljning av reservdelar och

tillbehor (www.allabolag.se). Enligt ekonomichefen pa Subaru Nordic AB nyttjas

prestationsbaserade incitamentssystem som en motiverande faktor for verksamhetens
forsiljningschefer.
Oresundskraft AB ir ett kommunaligt bolag som registrerades ar 1859 som dotterbolag

till Helsingborg Energi Holding AB (www.allabolag.se). Oresundskraft AB:s huvudsyfte ir att
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erbjuda sina kunder energilosningar och en leveranssidker distribution (www.oresundskraft.se).
P4 avdelningen for privatmarknad pd Oresundskraft AB nyttjas prestationsbaserade
incitamentssystem, enligt forsdljningschefen, som en motiverande faktor for avdelningens nio
sdljare.

3 ér ett bolag som till 60 % &dgs av Hutchison Whampoa och till 40 % &dgs av Investor AB.
Verksamheten registrerades 2001 och huvudsyftet ar att erbjuda privatpersoner och foretag
mobil telefoni, mobilt bredband samt en rad olika mobila tjénster i bade 3- och 4G-nitet

(www.allabolag.se; www.tre.se). Hos en utav 3:s dterforsdljare nyttjas prestationsbaserade

incitamentssystem, enligt butikschefen, som en motiverande faktor for butikens tva siljare.
1.4 Syfte

Syftet med studien &r att ur principalens perspektiv analysera agentkostnader som &r
forenade med nyttjandet av prestationsbaserade incitamentssystem.

1.5 Sammanfattning

[ detta kapitel har studiens teoretiska samt praktiska bakgrund behandlats. Den teoretiska
bakgrunden utgjordes av teori for byrakratiska effekter och hur dessa uppstar vid inledningen
av ett principal-agent forhallande. Vidare har de tre foretag som dmnas analyseras
presenterats under den praktiska bakgrunden. Dessa dr Subaru Nordic AB, Oresundskraft AB

och 3. Avslutningsvis presenterades studiens syfte.
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2. Litteraturgenomging

1 foljande kapitel beskrivs relevant teori for studien. Studiens identifierade faktorer resulterar i
tre  hypoteser som  kommer ligga till grund for studiens  hypotesprovning.
Litteraturgenomgdngen kommer sedan utmynna i det teoretiska ramverk som utgér studiens

analysverktyg.

2.1  Prestationsbaserade incitamentssystem

Idag tillimpar de flesta principaler en eller annan form utav program for att motivera
agenter. Detta genom att knyta agentens erséttning till dennes prestation (Kohn, 1993).
Betalningen for agentens prestation kan utgdras i form av hogre 16n, arliga bonusar,
semesterdagar eller hogre befattningar inom en organisation (Besanko et al., 2013; Kohn,
1993). Enligt Besanko et al. (2013) kan prestationsbaserade incitamentssystem fungera som en
16sning pd de agentproblem som uppkommer i ett principal-agent forhallande. Detta dr enligt
samma forfattare mdjligt trots problemet som dr knutet till den dolda informationen. Agenten
anvinder sdledes den dolda informationen for att kunna prestera béttre. Genom att prestera
bittre uppnds ett hogre resultat, vilket innebdr att agenten kommer nd en hogre beloning
(Besanko et al., 2013).

Eisenhardt (1989) och Besanko et al. (2013) argumenterar for att resultatbaserade kontrakt
gor agenter mer bendgna att vidta atgdrder i1 riktning med principalens overgripande mal.
Besanko et al. (2013) ndmner i sammanhanget ocksa att en dvervakning av agenters aktiviteter
vid dessa tillfdllen inte ldngre dr nddvéindig d4 agenten sjdlvmant ansvarar for resultaten av sin
prestation. Sdledes bestimmer agenten hur mycket denne vill anstringa sig for att nd onskvérd

beloning. Detta kan fo6ljaktligen 18sa principalens upplevda problem med dolda aktiviteter
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(Besanko et al, 2013). Eisenhardt (1989) menar &ven pa att prestationsbaserade
incitamentssystem sannolikt kommer reducera agenters opportunistiska beteende, da de belonas
utefter sin prestation.

Enligt Lazear (2000) har nyttjandet av prestationsbaserade beloningssystem visat pa 6kad
produktivitet, anstrangning och resultat hos arbetstagare. Brown och Sessions (2003) menar pa
att arbetstagare foredrar arbetsmiljoer ddr de belonas for deras produktivitet och att sddana
arbetsmiljoer skapar storre samhorighet arbetstagare emellan. Utdver detta skapas dven en
hogre sjdlvkénsla och ett hdgre engagemang bland agenter. Vidare ndmner Brown (2001) att
agenter som har fortroende for att deras beloningssystem dr “réttvisa” pévisar hogre
tillfredsstillelse gillande deras tillhandahéllna ersittning. Aven Heywood och Wei (2006)
ndmner att prestationsbaserade beloningssystem &r forknippade med Okad trivsel pé
arbetsplatsen och en storre tillfredstéllelse av erhéllen ersittning. Emellertid kommer vissa typer
av prestationsbaserade ersittningar, av agenter, uppfattas som orittvisa och detta kan i sin tur
forknippas med minskad arbetsgliddje (Green & Heywood, 2008).

2.1.1 Huvudsakliga problem

Tva huvudsakliga problem som uppkommer till f61jd av nyttjandet av prestationsbaserade
incitamentssystem beror enligt Besanko et al. (2013) pa slumpvisa faktorer och agenters
undervérdering av vissa aktiviteter. Vad géller de slumpvisa faktorerna menar forfattarna pé att
agenter inte kan prestera eller uppna de resultat som &r onskvirda till f6ljd av att, slumpvist
utvalda faktorer leder till riskabla utfall dér det uppnadda resultatet blir lagre &n forvéntat. Det
andra problemet som Besanko et al. (2013) ndmner innebér att agenter ldgger sin fulla potential
pa aktiviteter som genererar denne hogre beloning. I samband med detta undervérderar agenten
andra aktiviteter som for principalens l6nsamhet kan utgora lika viktiga faktorer. Det ér

samtidigt svart for principalen att i vissa fall mita agentens prestation. Prestationsbaserade
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beldningssystem kan dven vara misslyckande och inkompletta vad géller métningen av andra
aspekter av arbetsprestation (Besanko et al., 2013).

Till foljd av ovanstdende diskussion bendmner McClausland, Pouliakas och Theodossiou
(2005) att kanslan av tillfredsstéllelse utav 16n och arbete for hogt avlonade agenter, dr hogre 1
samband med prestationsbaserade incitamentssystem. Omvdnt menar samma forfattare att
tillfredsstéllelsen for lidgre betalda agenter &r svagare under arbete fOrenat med
prestationsbaserade beloningssystem. Skillnaden for de tva arbetstagarnas tillfredsstillelse kan
uppsta till f6ljd av att lagre avlonade agenter dr benédgna att uppfatta de prestationsbaserade

incitamentssystemen som en form av dvervakning och kontroll (McClausland et al., 2005).

2.1.2 Varfor incitamentsstruktur inte fungerar

Kohn (1993) dr en forfattare som inte hdller med om att prestationsbaserade
incitamentssystem kan fungera som en l0sning pd agentproblemen. Forfattaren ser snarare
negativa utfall som ett resultat av nyttjandet av ett sddant beloningssystem i en verksamhet.
Skélet till att prestationsbaserade incitamentssystem &r misslyckande anses bero pa att fa
méinniskor tar sig tiden att undersoka sambandet mellan dessa system, och en arbetsplats
problem géllande produktivitet och moral. Beloningar anses kopa tillfdllig efterlevnad vilket
antyder pa att problem ir 16sta men att den skada som dessa incitamentssystem ger upphov till,
pa lang sikt ar svéra att uppticka (Kohn, 1993). Kohn (1993) framlyfter sex punkter som, enligt
honom, undersoker de faktiska kostnaderna for ett prestationsbaserat beloningssystem. Dessa
ar:

1. "Pay is not a motivator”
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Pengar koper sjélvfallet de saker som agenter Onskar inforskaffa och behdver. Dock
nidmner Kohn (1993) att manniskor som medverkat i ett antal studier vanligtvis inte rankat

pengar hogt i fragor om vad de anser vara viktigt.

2. "Rewards punish”

Beloningar har en bestraffande effekt eftersom de, liksom straff, 4r manipulativa. Detta
med anledning av att fraser som, ”gdr detta och du fir detta” dr vanligt forekommande. Denna
fras skiljer sig inte avsevirt frdn frasen gor detta eller s& kommer detta hinda dig”. Kohn
(1993) menar med detta pd att principaler manipulerar sina agenter genom att erbjuda de
prestationsbaserade beloningar. Att en agent inte erhéller den beloning som denne véntat sig
kan ocksd ses som ett typ av straff. Ju mer Onskvird en beldning varit, desto mer
demoraliserande dr det att gd miste om denna. Ett annat skil till att prestationsbaserade
beldningar forknippas med straff dr pd grund av att agenter numera blir upptickta dd de inte
presterat tillrickligt vdl. Principaler har pd si sitt lyckats skapa en arbetsplats dir agenter
kénner sig kontrollerande och saledes inte en arbetsplats som framjar larande och utveckling

(Kohn, 1993).

3. "Rewards rupture relationships”

Relationer agenter emellan &r ofta offer for tdvlingen om de prestationsbaserade
beloningarna. Det sidkraste sittet att forstdra samarbetet agenter emellan och dirmed den
organisatoriska kompetensen &r att tvinga individer tdvla om erkdnnanden, beloningar eller
genom att rangordna agenterna mot varandra. Detta med tanke pd att det, for var person som

“vinner”, finns ett flertal individer som bar med sig en kénsla av forlust (Kohn, 1993).
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4. ”Rewards ignore reasons”

For att kunna 16sa ett problem pd en arbetsplats maste ledaren forstd den orsakande
faktorn. Att forlita sig pd att prestationsbaserade incitamentssystem ska Oka prestationen &r
inget tillvigagéngssétt for att adressera eventuella underliggande problem. Inte heller &r det ett
satt for att frambringa meningsfulla fordndringar. Chefer anvinder ofta prestationsbaserade
beloningssystem som ett substitut for att ge agenter vad de behdver for att kunna utfora ett bra
arbete. Att forse sina arbetstagare med feedback, socialt stod och utrymme for
sjdlvbestimmande dr, enligt Kohn (1993), mérgen i god ledning. Dock krdver detta, utifrdn
principalens perspektiv en storre anstrangning. Detta bendmner Kohn (1993) som skélet till att

principaler kringgar vikten av den typen av ledning.

5. "Rewards discourage risk-taking”

Agenter dr benédgna att agera precis som de dr ombedda om en beloning ar tillrackligt stor.
Detta anser Kohn (1993) vara roten till problemet. Kohn (1993) menar pa att manniskor, vid de
tillfallen de uppmuntras tinka pa vad de kan komma att belonas med, blir mindre bendgna att ta
risker eller utforska mojligheter. Stravan mot perfektion drar enligt Kohn (1993) i en riktning
medan beldningarna drar i en annan. Informerar man en individ om att dennes inkomst kommer
baseras pa dennes prestation kommer individen att fokusera enbart pa det kvantifierbara. Detta
kan 1 sin tur leda till att individerna 1 friga engagerar sig i oetiska eller olagliga beteenden for
att slutfora en arbetsuppgift. Kohn (1993) nimner ocksa att ett flertal studier pavisar att agenter
som arbetar for att beldnas, generellt, forsoker minimera utmaningar. Vidare menar Kohn
(1993) att prestationsbaserade beloningar motiverar ménniskor, men enbart i syfte om att erhalla

beldningar.
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6. "Rewards undermine interest”

Enligt Kohn (1993) kan inga prestationsbaserade incitamentssystem matcha kraften i
motivation om en principal har som mal att nd perfektion. Kohn (1993) forklarar ocksd att
arbetstagare blir mindre intresserade av arbete som ska utforas da en chef stindigt betonar vad
agenten kan tjdna pa att anstrdnga sig. Agenters tendens att tappa intresse for sitt arbete kan
ocksa bero pa en 0kad kidnsla av kontroll som medfoljer vid nyttjandet av prestationsbaserade
incitamentssystem. Om en agent gér till sitt arbete med tankar om mdjligheten att erhdlla en
beloning, kommer denne kénna att arbetet man engagerar sig i inte dr sjdlvstyrt. Det kommer
snarare vara beloningen som driver beteendet (Kohn, 1993). Kohn (1993) menar helt enkelt pa
att prestationsbaserade beloningar kan ses som mutor och att dessa inte kan vara fungerande pa

en arbetsplats.

2.2 Identifierade faktorer

Under denna rubrik presenteras de tre faktorer som identifierats i samband med
litteraturgenomgangen. Faktorerna antas under vissa omstdndigheter pdverka agentkostnader i
negativ riktning. Beskrivningen av faktorernas inverkan pd agentkostnader vid nyttjandet av
prestationsbaserade incitamentssystem kan ses som en fordjupning av Kohns (1993)
resonemang.

2.2.1 Psykisk paverkan

2.2.1.1 Choking under pressure

Wankel (1972) har identifierat tre motiverande komponenter som utgdr konkurrens. Dessa
ar rivalitet, publikndrvaro och nédrvaron av medaktdrer. Enligt samma forfattare dr dessa tre
komponenter associerade med 6kad utmaning och ett dkat incitament. Detta kan kopplas till

termen, choking under pressure, som oftast anvinds i samband med tdvlingar inom
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organisationer. Anviandandet av termen striacker sig dock, enligt Baumeister (1984), dven till
icke-konkurrenskraftiga situationer. Choking under pressure ir en metafor som anvénds for att
beskriva forekomsten av sdmre resultat trots en individuell strdvan och situationskrav pa
overligsen prestation. Pressure kan enligt Baumeister (1984) definieras som en faktor eller en
kombination av faktorer som Okar betydelsen av goda resultat vid ett sdrskilt tillfdlle. Vidare
avser choking prestationsminskningar under pressure omstindigheter (Baumeister, 1984).
Choking anvénds for att beskriva ett for agenten misslyckande att utnyttja sin fulla potential vid
en viss tidpunkt. Ett sddant misslyckande kan innebéra att den anstéllde inte fullt ut utnyttjar sin
skicklighet eller formaga vid ett arbetstillfdlle. Den anstéllde blir medveten om hur viktigt det ér
for denne att upptrida péd ett for principalen korrekt sitt ndr dennes erséttning baseras pa
prestation (Baumeister, 1984).

Situationer som praglas av pressure 1 form av krav pa utmarkt prestation orsakar agenters
okade sjdlvkdnnedom. Detta stor sedan agentens interna process och i sin tur prestationen. En
okad sjilvkdnnedom kan sédledes leda till att agenterna “chokes under pressure” dé en Okad
sjdlvkdnnedom, genererar 6kad medvetenhet om psykisk trotthet, smérta och stress. Detta leder
i sin tur till att agenter viljer att anstrdnga sig mindre (Baumeister, 1984).

Vidare nimner Ganster och Schaubroeck (1991) att stress i arbetet skulle kunna vara en
orsak till agenters fysiska och psykiska sjukdomar. Dessa kan i sin tur komma att paverka
agenters nédrvaro pd arbetsplatsen (Ganster & Schaubroeck, 1991). Utdver denna typ av stress
har dven andra psykologiska aspekter i form av social jimforelse och sjélvfortroende pévisats

av Larkin, Pierce och Gine (2012).
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2.2.1.2 Social jaimforelse och sjilvfortroende

Larkin et al. (2012) hédvdar att agenttoerin inte &r tillrdcklig for att forklara hur
agentkostnader uppstir. Samma forfattare hivdar dven att teorin inte pavisar agentkostnadernas
verkliga storlek. Teorin bor sdledes kompletteras med alternativa teorier (Larkin et al., 2012).
Framst inom psykologin med anledning av att det finns agentkostnader som beror pé
psykologiska aspekter vilka agentteorin inte omfattar. Artikelns forfattare hdvdar att de
identifierat tva faktorer inom psykologin som har direkt samband med 6kade agentkostnader.
Dessa faktorer dr social jamforelse och verdrivet sjalvfortroende. Slutsatserna ir att respektive
faktor har en negativ inverkan péd agentkostnader (Larkin et al., 2012).

Social jamforelse innebér enligt socialpsykologin att médnniskor har en inre 6nskan om att
jdmfora den egna prestationen mot andras. Detta for att utvirdera om den egna prestationen &r
rittvist kopplad till den individuella erséttningen (Festinger, 1954). Dessa jimforelser har en
karaktér av subjektivitet och innefattar asociala aspekter. Subjektivt upplevda oréttvisor mellan
anstillda sidnker ofta den individuella prestationen. Sabotage och konflikter i personalgruppen
som f6ljd av prestationsjdmforelser kan bidra till en nedgéng i1 produktivitet (Festinger, 1954).

Enligt Larkin et al. (2012) innebér ett dverdrivet sjalvfortroende att individer dverskattar
den egna formagan, och kénner sig orittvist behandlade i forhallande till den egna uppfattade
prestationen. Detta kan upplevas dven i1 forhéllande till andras formagor och prestationer inom
personalgruppen. Det dr frimst arbetsuppgifter som utférts manga ganger och som den anstillde
vél kénner till som tenderar att 6ka sjdlvfortroendet. Larkin et al. (2012) menar att detta kan
leda till sjélvbedrageri. Denna snedvridna sjdlvbild kan leda till att anstéllda omedvetet sédnker
den egna produktiviteten pa principalens bekostnad (Larkin et al., 2012).

Social jamforelse och ett Overdrivet sjdlvfortroende kan utmynna 1 rivalitet och

avundsjuka. Inom ramen for prestationsbaserade incitamentssystem kan rivalitet beskrivas
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genom att tvd eller fler agenters prestationer stills mot varandra. Det kan dven leda till att
agenter tdvlar mot varandra betriffande prestation (Besanko et al., 2013). Vidare kan
avundsjuka uppsta till foljd av de faktorer som Larkin et al. (2012) identifierat. Detta kan bero
pa agenters mojlighet att jamfora individuella prestationsbaserade ersidttningar mot varandra. En
kénsla av ojamlikhet och orittvisa kan da uppsta (Bartling & von Siemens, 2009).

2.2.1.3 Rivalitet och avundsjuka

Rivalitet kan uppkomma vid s& kallade promotion tournaments, déir subjektiva
bedomningar av prestation gors. Foretag kan erbjuda mojlighet till hogre erséttning genom
befordran vilket skapar incitament for agenten att prestera béttre. Anstrdngningen som krévs for
att potentiellt bli befordrad maste vara ldgre dn forindringen mellan nuvarande och ny Ion.
Samtidigt forsoker agenten maximera sin egen payoff i forhallande till anstringningen. Ur ett
agentteoretiskt perspektiv lyfts det fram att agenters anstringning Okas vid rivalitet, vilket
gynnar principalen (Besanko et al., 2013).

Brown (2011) menar dock pa att det kan finnas negativa aspekter av promotion
tournaments. Genom att studera golfares prestationer under aren Tiger Woods var aktiv
superstjirna menar forfattaren att golfare presterat sdmre ndr Tiger Woods deltagit i1
turneringen, jaimfort med nir han inte medverkat. Brown (2011) lyfter d&ven fram att detta kan
appliceras pa ekonomiska verksamheter. Detta kan innebdra att de som inte presterar bést i
gruppen potentiellt sdnker sin egen anstringning. Detta med anledning av att det inte betraktas
som nddvandigt att anstranga sig extra, da de inte lir uppna ett lika hogt eller hdgre resultat dn
gruppens bdst presterande medlem. Studien visar att golfare som prestationsméssigt befinner sig
1 ndrheten av superstjdrnans prestation sidnker sin anstrdngning, samtidigt som golfare med

markant ldgre prestation inte ndmnvért paverkas (Brown, 2011).
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Ett annat begrepp som kan vara framtradande dr avundsjuka. Bartling och von Siemens
(2009) menar att avundsjuka kan skapa situationer dir principalens kostnad for nyttjandet av
prestationsbaserade incitamentsystem kan paverkas. Enligt Bartling och von Siemens (2009)
kan en avundsjuk agent uppleva en forsdmrad nytta av sina anstrangningar vid ojamlika I6ner.
Denna forsdmrade nytta kan leda till l4gre anstrdngning, vilket innebdr en hogre kostnad for att
tillhandahalla ett prestationsbaserat incitamentssystem. Principalen kan &dven behova
kompensera agenten for den upplevda forlorade nyttan.

Bartling och von Siemens (2009) menar att principalen kan undvika den upplevda
forsimrade nyttan pa tva sitt. Det ena sdttet som lyfts fram &r att tillimpa dold 16nesittning.
Dirmed kan ingen jamforelse ske, vilket motverkar effekterna av avundsjuka. Det andra séttet
som framfOrs dr att det kan finnas ett begrénsat ansvar vilket innebér att agenten inte kan fi en
negativ bonus pa grund av déligt utfort arbete.

Vidare beroér dven Demougin och Fluet (2003) dessa aspekter inom ramen for begreppet
avundsjuka. Samma forfattare menar att identiska agenter vid individuell 16neséttning kan bli
utsatta for ojdmlika 16ner och att starkare incitament kan skapas genom avundsjuka. Denna
effekt kan leda till en kostnadsminskning for principalen. Demougin och Fluet (2003) menar att
agenter dven kan uppleva frustration som féar en kostnadsdkande effekt for principalen. Detta da
principalen méste kompensera agenten i loneséttningen for risken att inte prestera bdst i gruppen

(Demougin & Fluet, 2003).

2.2.1.4 Sammanfattning
Den identifierade faktorn psykisk paverkan handlar om agenters sjdlvmedvetenhet kring
psykisk stress, smérta och trotthet vid nyttjandet av prestationsbaserade incitamentssystem. Den

identifierade faktorn handlar dven om att en jimfOrelse av prestation och ersittning agenter
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emellan kan leda till rivalitet och upplevda kénslor av oridttvisa och avundsjuka. Utdver detta
kan agenters Overdrivna sjdlvfortroende leda till en Overskattning av den egna prestationen. De
underliggande faktorerna choking under pressure, social jamforelse och sjilvfortroende samt
rivalitet och avundsjuka kan enligt teorin leda till en sidnkt produktivitet (Baumeister, 1984;
Ganster & Schaubroeck, 1991; Larkin et al., 2012; Festinger, 1954; Besanko et al., 2013;

Brown, 2011; Bartling & von Siemens, 2009; Demougin & Fluet, 2003).

2.2.1.5 Hypotes 1

“Den identifierade faktorn psykisk pdverkan dr i samband med nyttjandet av
prestationsbaserade incitamentssystem forenad med agentkostnader som grundar sig i agenters
minskade produktivitet”

2.2.2 Adverse Learning

Enligt Frank och Obloj (2014) kan adverse learning forklaras som en motsats till
productive learning eller employee learning. Employee learning ar principalens oOnskade
paverkan pa agenten for att sistndmnda ska kunna optimera dennes produktivitet till lagsta
mdjliga agentkostnad. Adverse learning handlar i stora drag om att agenter kan besluta att ldgga
ned sin tid och energi péd aktiviteter som framst gynnar dem sjélva. Agenterna bortser da fran
aktiviteter som gynnar organisationens overgripande mal som exempelvis vinstmaximering, sa
kallad productive learning (Besanko et al., 2013). Foreteelsen kan ocksa bendmnas som tidigare
ndmnts, shirking (Frank & Obloj, 2014; Baumeister, 1984). Detta leder i forldngningen till
okade agentkostnader for principalen. Det som pa ldng sikt dr bra for principalen kan forbises
av agenter, oftast utan risk for sanktioner, och en form av suboptimering kan pa sd vis uppsta

(Besanko et al., 2013).
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Inom séljverksamheten kan detta beteende forstarkas av att den yttre effektiviteten ofta ar
latt att méta. Detta i form av antal silda enheter. Inre effektivitet sdsom effektivt
resursutnyttjande samt formagan att sprida egna kunskaper och erfarenheter till medarbetare r
svarare att kvantifiera (Bartling & von Siemens, 2009). Beteenden av detta positiva slag belonas
1 méinga fall inte trots att principalen infort ett prestationsbaserat beloningssystem. Bartling och
von Siemens (2009) menar att agenter ldr sig att fokusera pa det som syns och dr mitbart av
principalen eftersom beldningen grundar sig pd det. Komplexa branscher med “multitask’-
uppgifter sdsom sjukvard kan ocksa bidra till att agenters egenintresse stimuleras. Detta beror
pa att det kan vara svért att hitta heltickande matt for uppfoljning av produktiviteten inom

denna typ av verksamhet (Holmstrom & Milgrom, 1991).

I en studie av en medelstor polsk bank utford av Frank och Obloj (2014) fors ett
resonemang kring agenter som &r “street smart”, i forhallande till principaler som bendmns som
“book smart’. De som anses vara “street smart” lar sig forstd principalens eventuellt dolda
agendor samt styrsystem och anvénder denna typ av egeninhdmtade information till sin fordel.
Studien pédvisade att banklins storlek och villkor - rdanta och aterbetalningstid - manipulerats.
Agenternas syfte var att 6ka sina egna maitbara resultat. Det vill sdga antalet beviljade lan pa
bekostnad av bankens totala resultat (Frank & Obloj, 2014). Detta mojliggjordes av brister i
bankens styrsystem. I detta specifika fall beroende péd ett daligt prestationsmatt. Detta
uppdagades av bankens laneforséljare vilket ledde till att de agerade oetiskt gentemot sin
arbetsgivare. Enligt Frank och Oblojs (2014) slutsatser pavisades det att principalens “employee
learning” hade mindre inverkan pa agenternas handlande &n vad “adverse learning” hade.
Studien pavisar dven att ett méatt av informationsasymmetri mellan principal och agent bidrar till

okade agentkostnader (Frank & Obloj, 2014).



23

2.2.2.1 Sammanfattning

Adverse learning handlar saledes om agenters mdjlighet till sjdlviska val. Detta innebar att
agenter identifierar svagheter i principalens styrsystem och dolda agendor som sedan utnyttjas
till forstnamndes fordel. Agenter tar da tillfallet i akt och ldgger fokus pd de aktiviteter som &r
métbara. I samband med detta kan agenter bortse fran principalens Overgripande mal. Enligt
teorin kan den identifierade faktorn adverse learning leda till 6kade agentkostnader (Franko &
Obloj, 2014; Holmstrom & Milgrom, 1991; Bartling & von Siemens, 2009; Besanko et al.,
2013).

2.2.2.2 Hypotes 2

“Den identifierade faktorn adverse learning dr i samband med nyttjandet av
prestationsbaserade incitamentssystem forenad med agentkostnader. Detta grundar sig i
agenters mdojlighet till val som gynnar denne pd bekostnad av principalens 6vergripande
madluppfyllelse”

2.2.3 Miitproblem

Enligt Besanko et al. (2013) finns det mdjligheter for foretag att utforma adekvata
prestationsmatt. Prestationsmatten bor spegla principalens dvergripande mal och mojliggdra
beloning av prestation for de exakta aktiviteter som fOretagets anstidllda bor utfora.
Svérigheterna vid utformandet av sadana prestationsmétt beror pd svarigheterna att maéta
anstélldas arbetsinsats (Besanko et al., 2013). Ett centralt problem inom agentteorin dr vilken
typ av prestationsmdtt som ska anvéndas i ett incitamentsavtal (Baker, 1992). For organisationer
inom exempelvis sdljbranschen ér det lattare att utforma kvantifierbara prestationsmatt. Detta da
principalen kan méta prestation i form av antalet sdlda enheter. Risken med kvantifierbara
prestationsmatt dr agenters tendens att enbart fokusera pa de aktiviteter som fridmjar agenternas

métbara resultat. Prestationsmattet bor darfor 6ka incitament for productive learning istéllet for
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att stimulera adverse learning (Baker, 1992; Frank & Obloj, 2014). For organisationer av
komplex karaktir kan det enskilda bidraget till foretagets maluppfyllelse vara svéarare att
bedoma. Observationer av agenters aktioner dr da av storre vikt eftersom objektiva
prestationsmatt saknas (Baker, 1992). En principal bor darfor gora en avviagning av kostnaderna
for utveckling samt inférande av prestationsmatt, och en okad Overvakning. Dock kan
agentteorin inte ge oss ett systematiskt sétt for att bedoma de positiva aspekterna av de
alternativa prestationsmaétten (Baker, 1992). Vidare nimner Baker (1992) att utformningen av
prestationsmatt skiljer sig beroende pé organisationsstruktur.

Nér en organisation inte kan nyttja ett heltickande prestationsmétt for att uppritta
incitamentsavtal, kan principalen se till alternativa l6sningar (Baker, 1992). En 16sning som
Baker (1992) ndamner &r att agenter fir en erséttning som &r baserad pa verksamhetens intékter.
En annan 16sning &r nyttjandet av kompletterande prestationsmaétt (Baker, 1992).

En annan avvigning bor av principalen goras mellan nyttjandet av individuella eller
gruppbaserade prestationsmétt (Baker, 2000). Varje agent som dr inkluderad i en personalgrupp
bedriver arbetsuppgifter som kommer att paverka individens prestation, men dven paverka den
gemensamma gruppens insats. Om arbetsgivaren véljer att anvinda sig utav prestationsmatt
som baseras pa individuellt arbete, kan detta minska lagarbetet samt fOrstora samarbetet
anstillda emellan (Baker, 2000). Baker (2000) ndmner dven att det finns en kdnnedom kring
risken med att belona individer utifrdn grupprestation. Risken ligger i “free-rider” problemet.
Detta problem kan uppsta i arbetslag och kan fa till foljd att organisationer minskar graden av
de prestationsbaserade beloningssystemen i incitamentsavtalen (Baker, 2000). Free-rider
problemet som dven bendmns free-riding uppstar da en eller flera medlemmar i en grupp tillfor
mindre bidrag i forhallande till andra gruppmedlemmar. Det blir sdledes svart att utdela réttvisa

beldningar till respektive gruppmedlem. Detta d& principalen kan ha svérigheter att avgora i
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vilken utstrickning varje individ i gruppen har bidragit till uppnadd prestation (Borjesson,
Hamidian, Kubilinskas, Richter, Weyns & Odling, 2006). Beloning av grupprestation kan leda
till ofdrutsdgbara hindelser pa grund av exempelvis konflikter och sabotage agenter emellan.
De individuella beloningarna snedvrider ddremot de incitament som finns for samarbete (Baker,
1992).

2.2.3.1 Sammanfattning

Sammanfattningsvis behandlar den identifierade faktorn mitproblem mojligheten till
nyttjandet av relevant prestationsmatt. Med relevant menas prestationsmétt som utifran
verksamhetens struktur dr ldmpliga. Svarigheter kan uppsta till f6ljd av ett otydligt samband
mellan valt prestationsmétt 1 forhdllande till arbetsinsats. Effekten av detta kan minskas genom
att ha tydligt kvantifierbara prestationsmatt. Vid icke kvantifierbara prestationsmatt blir en
overvakning av agenters aktion av storre vikt. For att undvika svarigheter av denna karaktér kan
agenters ersdttning istillet baseras pd verksamhetens intdkter eller att principalen infor
kompletterande prestationsmatt. En annan 16sning kan vara gruppbaserade prestationsmaétt
(Besanko et al., 2013; Baker, 2000; Baker, 1992; Borjesson et al., 2006).

2.2.3.2 Hypotes 3

“Den identifierade faktorn mdtproblem dr i samband med nyttjandet av
prestationsbaserade incitamentssystem forenad med agentkostnader som grundar sig i icke

kvantifierbara, irrelevanta och individuellt ordttvisa prestationsmatt”

2.3  Teoretiskt ramverk
Studiens teoretiska ramverk grundar sig i agentteorin som till viss del behandlar

prestationsbaserade incitamentssystem. Ramverket kommer vid analys av empirisk data

behandlas som ett analysverktyg. Kapitlet for studiens litteraturgenomgang inleddes med en
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beskrivning av de prestationsbaserade incitamentssystemen och varfor dessa kan anses vara
bristfilliga. Direfter forklarades de identifierade faktorerna och deras relevans for studien.

De identifierade faktorerna kan enligt teorin leda till 6kade agentkostnader. Psykisk
paverkan behandlar agenters sjdlvmedvetenhet kring den psykiska hidlsan. Social jamforelse
innebdr att agenter kan jaimfora prestation och ersittning med varandra. Denna jimforelse kan 1
forlingningen leda till rivalitet och upplevda kénslor av avundsjuka. Vidare behandlar
sjalvfortroendet i vilken grad agenter dverskattar sin egen prestationsformaga. Ovanstadende kan
enligt teorin medfora en negativ inverkan pa agenters produktivitet (Baumeister, 1984; Ganster
& Schaubroeck, 1991; Larkin et al., 2012; Festinger, 1954; Besanko et al., 2013; Brown, 2011;
Bartling & von Siemens, 2009; Demougin & Fluet, 2003).

Adverse learning beskriver agenters mojlighet till val av aktiviteter som gynnar dessa.
Detta kan innebdra att agenter ldgger fokus pa de aktiviteter som &r métbara och forbiser andra
aktiviteter som kan vara av vikt for principalen (Frank & Obloj, 2014; Holmstrom & Milgrom,
1991; Bartling & von Siemens, 2009; Besanko et al., 2013).

Den identifierade faktorn méitproblem beskriver svérigheterna kring utformandet av
lampliga samt métbara prestationsmétt. Faktorn berdr dven fragestéllningen kring nyttjandet av
gruppbaserade eller individuella prestationsmétt (Besanko et al., 2013; Baker, 2000; Baker,

1992; Borjesson et al., 2006).
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2.3.1 Teoretisk oversikt

Agentkostnader \

Prestationsbaserade Incitamentssystem

Identifierade Faktorer
* Psykisk Paverkan
* Adverse Learning
* Mitproblem \
Kohn (1993)

Figur 1. [ denna figur ges en overskddlig bild av studiens teoretiska ramverk.

Agentkostnader leder till implementerandet av prestationsbaserade beloningssystem. Vidare
har de prestationsbaserade incitamentssystemen foranlett Kohns (1993) artikel ”Why Incentive
Plans Cannot Work”. Kohns (1993) artikel har i sin tur legat till grund for studiens

identifierade faktorer som enligt vdrt antagande bor vara forenade med agentkostnader.
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3. Metod

I detta kapitel redovisas studiens metodik i form av vald forskningsdesign och
tillvigagangssdtt for insamling och analys av empirisk data. Vidare kommer dven en diskussion

kring studiens validitet och reliabilitet foras.

3.1 Val av forskningsdesign

For denna studie har vi valt att anvidnda oss av en fallstudiedesign med en deduktiv ansats.
Den deduktiva ansatsen var passande da vi utgick fran agentteorin vid studiens
problemdiskussion. Vidare 1&g Kohns (1993) artikel till grund for véra identifierade faktorer
som hédrleddes till de upprittade hypoteserna. Hypoteserna underkastades var empiriska
granskning for att sedan accepteras eller forkastas (Bryman & Bell, 2013). I takt med att
hypoteserna accepterades eller forkastades dmnade vi komplettera den begridnsade teorin kring
dmnesomradet.

Enligt Bryman och Bell (2013) &r en fallstudiedesign en forskningsdesign som rymmer ett
detaljerat och ingaende studium av ett enda fall. Vidare beskriver Bryman och Bell (2013) att en
fallstudie vanligtvis tillimpas inom geografiska omrdden i form av en arbetsplats eller
organisation. For denna studie forknippades fallet med studiens syfte. Fallet for denna studie var
det fenomen som &mnades analyseras. Némligen, att ur principalens perspektiv analysera
agentkostnaderna som dr férenade med nyttjandet av prestationsbaserade incitamentssystem. Da
vi var intresserade av en intensiv och detaljerad granskning av vart fall, skulle denna
forskningsdesign enligt Bryman och Bell (2013) vara lamplig. For att kunna analysera studiens

fall utvaldes tre analysforetag. Dessa har valdes for att vi skulle fa en chans att ta stdllning till
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vad som var gemensamt, samt vad som pavisades som unikt for var analysforetag. Detta skulle i
sin tur enligt Bryman och Bell (2013) framja véra teoretiska reflektioner dver resultaten.

Vi var medvetna om att det fanns svérigheter med vart val av forskningsdesign i
forhallande till vart tillimpande av tre analysforetag. Vi var dven medvetna kring studiens
begransningar. En nackdel som Dyer och Wilkins (1991) bendmner &r att forfattare kan komma
att fokusera pa hur flertalet olika fall - for denna studie analysforetag - kan stéllas mot och
jdmforas med varandra och d& dgna mindre uppmirksamhet &t den specifika kontexten.

3.1.1 Kbvalitativ forskningsstrategi

For denna studie valde vi att tillimpa en kvalitativ forskningsstrategi som enligt Bryman
och Bell (2013) &r lamplig vid en fallstudiedesign. En kvalitativ forskningsstrategi lagger, till
skillnad fran den kvantitativa forskningsstrategin, vanligtvis vikt vid ord och inte kvantifiering
under insamling och analys av empirisk data. D4 vi var intresserade av att genomfOra
semistrukturerade intervjuer med intervjuobjekt pa analysforetagen var en kvalitativ
forskningsstrategi att foredra. Detta d& forskningsstrategin ldgger tonvikt pd hur individer
uppfattar och tolkar sin sociala verklighet (Bryman & Bell, 2013).

3.1.2 Komparativ design

I samband med studiens kvalitativa forskningsstrategi och péd grund av vér tidsfaktor och
otillrackliga resurser tillimpades en komparativ design. D& vi &mnade fé en bittre forstéelse for
det fenomen vi analyserade var en komparativ design ldmplig. Bryman och Bell (2013) ndmner
att en komparativ design ger utrymmer for jamforelselogik av en foreteelse genom att forfattare
jamfor tva eller flertalet olikartade fall. I vart fall innebar den komparativa designen att vi
dmnade jimfora vara analysforetag i bemirkelsen om att finna gemensamma ndmnare som
indikerar pé att vra identifierade faktorer dr forenade med agentkostnader. Vidare forklarar

samma fOrfattare att en komparativ design underldttar for teoriutveckling (Bryman & Bell,
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2013). Detta antyder pa att den komparativa designen &dr passande for studien da vi som sagt
dmnade komplettera den begransade teorin for vart amnesomréde.

3.2 Urval

3.2.1 Val av analysforetag

Vi har analyserat tre aktdrer inom séljbranschen som bedriver forsdljning av olika
produkter. Enligt Bryman och Bell (2013) anvénde vi oss utav en form av bekviamlighetsurval
vid véra val av analysforetag. Det viktigaste for oss vid valen av analysforetag var att valda
organisationer nyttjade ndgon form av prestationsbaserat incitamentssystem i ett principal-agent
forhallande. D& befintlig forskning inom &mnesomradet var begridnsad ansag vi att det rackte
med ovanndmnt kriterium for att ett analysforetag skulle vara intressant for var studie. Vi vill
ocksd podngtera att tillgdngligheten till organisationer med prestationsbaserade
incitamentssystem var begrinsad. Bryman och Bell (2013) menar att bekvdmlighetsurval ar
vanligt forekommande inom d&mnesomradena for ekonomi och management samt vid kvalitativa
studier. Vi var medvetna om bristerna med vart urvalssdtt som enligt Bryman och Bell (2013)
innebdr att urvalet mgjligtvis inte, i lika stor utstrickning som vid ett sannolikhetsurval, &r
representativt for alla organisationer som uppfyller vart kriterium.

3.2.2 Val av respondenter

Vid valet av respondenter anvidnde vi oss utav ett snobollsurval. En metod som Bryman
och Bell (2013) beskriver som en variant av ett bekvamlighetsurval. I vart fall innebar det att vi
initialt sag till att f4 kontakt med en nyckelperson inom varje vald organisation, varefter dessa
nyckelpersoner ledde oss vidare till ytterligare, for véar studie, intressanta personer
inom respektive analysforetag. Kritiken mot denna urvalsmetod av respondenter &r enligt

Bryman och Bell (2013) att metoden inte dr slumpmaéssig dd det inte med sékerhet gar att
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faststilla fran vilken population urvalet kommer. Sdledes fanns hér ett métt av osidkerhet om
respondenterna i alla avseenden var representativa for sina respektive organisationer. Bryman
och Bell (2013) nimner dock att ovanstdende kritik inte bor innebéra problem da det ror sig om

en kvalitativ forskningsstrategi.

3.2.3 Urvalsoversikt

Analysforetag Principal Agent
1 Subaru Nordic AB Ekonomichef Forséljningschef
2 | Oresundskraft AB | Forsiljningschef Séljare
3 3 Butikschef Séljare

Tabell 1. Tabellen dskddliggor for studiens analysforetag och respondenter.

3.3  Beskrivning av forskningsinstrument

Vi valde att anvidnda oss utav semistrukturerade intervjuer for insamling av data rérande
var studie. Enligt Bryman och Bell (2013) &r detta forskningsinstrument att foredra vid en
kvalitativ forskningsstrategi. Bryman och Bell (2013) ndmner dven att ett visst matt av struktur
kriavs for att jimforelse mellan de olika analysforetagen ska vara mojlig. Ostrukturerade
intervjuer kan dven ses som ett alternativ vid kvalitativa forskningsstrategier. Vi valde dock den
semistrukturerade intervjuformen dé vi ville kunna styra intervjuerna i onskad riktning, och
samtidigt skapa ett visst utrymme for respondenter att tala relativt fritt och, om mojligt, fylla i
eventuella luckor 1 forskningsfrigorna (Bryman & Bell, 2013). Flexibiliteten i den
semistrukturerade intervjuformen ger en dynamik i intervjusituationer som vi ville utnyttja for

att uppna vart syfte (Bryman & Bell, 2013). Alla intervjuer genomfordes i samband med
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personliga mdten for att forsoka skapa en hog grad av tilltro och 6ppenhet mellan fragestillare
och respondent.

3.4  Beskrivning av tillvigagingssitt

For att f4 en 6verskddlig bild utav de vésentliga stegen vid insamlingen av empirisk data
presenteras nedan fyra steg som Bryman och Bell (2013) bendmner som huvudsakliga i
samband med en kvalitativ forskningsstrategi. Dessa steg dr, generella fragestéllningar, val av
relevanta platser och undersokningspersoner, insamling av data samt tolkning av data (Bryman
& Bell, 2013).

3.4.1 Generella fragestillningar

Da studien syftade till att utreda om de identifierade faktorerna var forenade med
agentkostnader inom ramen fOr prestationsbaserade incitamentssystem, gav de
semistrukturerade intervjuerna oss en oversikt over de olika teman samt forskningsfragor som
skulle behandlas under intervjuerna (Bryman & Bell, 2013; Bilaga 1 & 2). Forskningsfragorna
var allmént formulerade kring &mnet for att vi som fragestéllare skulle f& mojligheten att stélla
ytterligare frdgor utifrdn det som uppfattades vara viktiga svar frén respondenten (Bryman &
Bell, 2013). Detta val av forskningsinstrument ska enligt Bryman och Bell (2014) dven ge
utrymme for respondenternas egna reflektioner vilket ska ge ytterligare mojligheter for vidare
forskningsfragor och teoretiska insikter. D& kvalitativa intervjuer dmnar ga pd djupet med de
enskilda respondenternas erfarenheter och syn kring &dmnet, utgdr flexibiliteten 1
semistrukturerade intervjuer en viktig faktor (Bryman & Bell, 2013). D4 validitet handlar om
huruvida man observerar, identifierar, eller méiter det man avser maéta, kan vart val av

forskningsinstrument anses styrka denna (Bryman & Bell, 2013). Enligt Bryman och Bell
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(2013) kan dock reliabiliteten anses minska da tolkningen av de generella forskningsfragorna
minskar sannolikheten for replikerbarhet i studien.

3.4.2 Val av relevanta platser och undersokningspersoner

Vid bokning av intervjutillfille i var organisation gjordes detta per telefon eller mail i
forhand med kontaktad nyckelperson pa analysforetaget. Innan bokning av intervjutillfille med
respektive respondent erholl nyckelpersonen en kortfattad beskrivning av studien, dess syfte
samt ett antal exempelfragor. Detta gjordes for att var intervjuobjekt skulle fi tid att tdnka
igenom och reflektera kring &mnesomrédet for att, med storre sannolikhet kunna dela med sig
av relevant information for studien vid intervjutillféllet. Detta gjordes dven med tanke pa att det
1 forlingningen ska Oka studiens reliabilitet (Bryman & Bell, 2013). Enligt Bryman och Bell
(2013) kan intervjuer i organisationer innebéra att fragestéllarna inkraktar pa intervjuobjektens
arbetstid vilket kan vara kostsamt. Men da vi kontaktat en hogt uppsatt nyckelperson pd var
analysforetag som medgett sitt och andra intervjuobjekts medverkan, var forstndmnde villig att
lata sina medarbetare intervjuas trots de kostnader som detta medférde. Enligt Bryman och Bell
(2013) ar sékerstéllningen av att intervjun genomfors 1 en lugn och ostdrd milj6 viktig. Detta for
att intervjuplatsen och mojligheten att ndgon annan ska hora vad som sdgs under intervjun, inte
ska paverka respondentens svar. For att undvika detta genomfordes var intervju i en avskild
lokal pa respektive respondents arbetsplats (Bryman & Bell, 2013).

3.4.3 Insamling av data

For att analysen av insamlad data skulle bli sd fullstindig som mojligt spelades var
intervju in samtidigt som anteckningar fordes. Den inspelade intervjun transkriberades sedan.
Detta dé intresset lag i att analysera respondentens svar och uttryck (Bryman & Bell, 2013).
Forskningsfragorna stéilldes av en fragestéillare och anteckningar fordes av ytterligare tva.

Problemet med transkribering av intervjuer ar enligt Bryman och Bell (2013) den tidsdédande
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process som detta innebdr samt att det resulterar i stora méngder papper som man maste ta sig
igenom i samband med analysen. Bryman och Bell (2013) nimner dven att det kravs att de som
skriver ut intervjuerna har samma erfarenhet och utbildning som frégestillaren for att inte
riskera felaktigheter. D& studiens respektive fOrfattare besitter en enhetlig kunskap och
erfarenhet kring dmnet anses det inte finnas nagon risk for denna typ av felaktigheter.

3.44 Tolkning av data

For att underlitta tolkningen av empirisk data har denna baserats pd de tekniker som ingar
i ansatsen for grundad teori. Enligt Bryman och Bell (2013) innebdr detta att data har
organiserats och klassificerats utefter teman som éaterfinns i studiens uppréttade intervjuguider
(Bilaga 1 & 2). I samband med tolkningen av data tillkom inga nya teman vilket underlittade
for processen vid gruppering av relevanta delar av samtalen. De delar av samtalen som gick
under samma tema grupperades, vilket gav en dverskddlig bild och latt uppfattning av dess
innehall. Vid identifiering av monster i data under samma tema placerades dessa i kontext, som
bestod av relevant teori om prestationsbaserade incitamentssystem och de identifierade
faktorerna (Bryman & Bell, 2013).

3.5 Beskrivning av dataanalys

Enligt Bryman och Bell (2013) &r genereringen av ett stort och svarhanterligt datamaterial
en av de storsta svarigheterna med den kvalitativa forskningsstrategin. For att analysen av data
inte skulle kdnnas som en svdrbesegrad uppgift gjordes analysen till en kontinuerlig aktivitet
under arbetets géng. Vi vintade sdledes inte med att analysera empirisk data intill dess att
samtliga intervjuer genomfOrts. Vid analysen av den insamlade datan utgjordes studiens

analysverktyg av studiens teoretiska ramverk (Se figur 1). Analysen av den empiriska datan
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med hjélp av studiens teoretiska ramverk skulle i forlangningen understddja acceptansen eller
forkastelsen av studiens deducerade hypoteser.

Vi var medvetna om svarigheterna med studiens analysverktyg till f6ljd av otillrackliga
resurser och var tidsfaktor. Ytterligare paverkande faktorer for det fenomen som @mnades
analyseras kan eventuellt inte ha tagits i beaktning vid studiens litteraturgenomgang. I studien
utgick vi dven fran att bade principal och agent dr riskneutrala. Detta da Larkin et al. (2012)
nidmner att riskens betydelse for agentkostnader i ett sddant forhallande har fétt ett litet, om ens
nagot, empiriskt stéd. Vi var dock medvetna om att riskaversion i ett principal-agent férhallande
kan ha en betydande inverkan pa agentkostnader (Bryman & Bell, 2013).

3.6  Studiens validitet och reliabilitet

3.6.1 Validitet

3.6.1.1 Intern validitet

Intern validitet handlar om huruvida en slutsats som beskriver ett visst orsakssamband
mellan tva eller fler variabler, ar hallbar eller inte. I vart fall innebar det att ett samband mellan
de identifierade faktorerna och d6kade agentkostnader bor pévisas. Den interna validiteten brukar
vara relativt 14g eftersom det utifrdn den insamlade informationen kan vara svart att sl fast en
viss riktning pa orsakerna (Bryman & Bell, 2013). En lag grad av subjektivitet hos forskare kan
bidra till att det blir ldttare att hitta generellt accepterade kausalitetssamband mellan olika
variabler (Bryman & Bell, 2013). Vi tinkte ddrav pa att inte gd in med forutfattade meningar
vid analysen av var insamlade data, utan forsokte forhalla oss s& neutrala som mojligt. Inom
kvalitativ forskning bor det finnas en god dverensstimmelse mellan empiriska studier och de
teoretiska idéer som utvecklas. Eftersom vi har valt en deduktiv ansats i var kvalitativa studie

utgick vi fran vart teoretiska ramverk. Enligt Bryman och Bell (2013) kan anvindandet av
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befintlig teori som utgdngspunkt vara ett alternativt angreppssitt i kvalitativa studier. For var
del mojliggjordes detta genom nyttjandet av studiens teoretiska ramverk under var analysfas.
Det innebar inte per automatik att vara mdjligheter till eventuella bidrag géllande teoretiska
idéers utveckling gick om intet.

3.6.1.2 Extern validitet

Extern validitet behandlar 1 vilken utstrdckning resultat frdn forskning kan generaliseras
till andra situationer och sociala miljoer. Inom kvalitativ forskning kan detta bli ett problem
eftersom det &r svart att replikera den sociala kontexten som en undersdkning &r gjord i. Detta
var en utmaning for oss och viktigt att tinka pé framst i samtalen med vara respondenter. De var
overlag vildigt positivt instéillda till nyttjandet av prestationsbaserade incitamentssystem. Vid
ett mer slumpmaéssigt urval av respondenter dr det inte helt omojligt att andra bilder hade malats
upp. Vi var ocksd medvetna om andra problem som kan uppstd vid kvalitativ forskning,
ndmligen tilldmpningen av ett flertal analysforetag och ett begrinsat urval. Analyserade foretag
var enbart tre till antalet och vara urval var sékerligen inte fullstdndigt representativa avseende
eventuell problematik med prestationsbaserade incitamentssystem. Det berodde pa studiens
bekvamlighets- och sndbollsurval. Detta ledde i sin tur till svarigheter att generalisera resultatet
till andra sociala miljoer och situationer. Med stor 6dmjukhet kan vi stricka oss till att det i var
studies resultat med stor sannolikhet finns vissa delar som kan generaliseras till andra
organisationer inom fOrsdljningsbranschen. Under arbetets géng forsokte vi vara
uppmirksamma pé de sociala faktorernas betydelse for studiens resultat. Ett exempel é&r
eventuella forutfattade &sikter hos studiens respondenter och graden av uppriktighet gentemot

0SS.
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3.6.2 Reliabilitet

Reliabilitet berdr frigan om resultaten blir desamma om en undersokning skulle
genomforas pa nytt, eller om utfallet paverkas av slumpen eller andra tillfdlliga omstédndigheter.
Det handlar helt enkelt om i vilken utstrickning en undersokning kan replikeras med samma
utfall. Inom kvalitativ forskning kan det vara svért att aterskapa samma sociala miljo och
betingelser som vid den initiala studien. Precis som vi tidigare ndmnt var det en av véara
utmaningar. P4 grund av var tidsfaktor och otillrdckliga resurser fanns det ingen mojlighet att
intervjua fler respondenter i form bdde nuvarande och tidigare anstdllda. Hade detta varit
mdjligt skulle eventuellt ett nadgot annorlunda resultat kunnat pdvisas. Vi anvénde oss av en
intervjuguide avsedd for agenter och en for principaler. Intervjuguiden var identisk for alla
agenter och principaler vid samtliga intervjutillfdllen. Intervjuerna som vi utforde tog vardera
ungefdr 1-2 timmar i ansprak. Alla respondenter i form av principaler fick intervjuguiden
skickad till sig 1 forvdg for att kunna begrunda fragorna. Vi lit sedan respondenterna tala
relativt fritt kring fragorna under intervjuerna och forsokte inte stilla ledande fragor. Alla vara
respondenter var relevanta for vér analys eftersom de 1 varierande grad var personligt berérda av
prestationsbaserade incitamentsystem. Som vi tidigare ndmnt spelade vi in intervjuerna och
transkriberade dem for att undvika missforstdnd och feltolkningar. Intervjuerna forsag oss med
tillrdcklig information och utgjorde grunden for var analys. Var uppfattning ar att studiens
reliabilitet 4r hog och att vi hade erhallit liknande resultat, om inte identiska, vid en eventuell ny
studie av samma fenomen och empiri. Kvantitativ forskning &r oftast ldttare att replikera med
samma resultat eftersom hénsyn ej tas till sociala faktorer samt da tillimpade variabler har en
hogre grad av definierbarhet. Detta till skillnad frdn de variabler vi tillimpade, det vill sdga

studiens identifierade faktorer och agentkostnader, vilka var svérare att objektivt analysera

(Bryman & Bell, 2013).
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3.7 Sammanfattning

For studien tillimpades en fallstudiedesign med deduktiv ansats. Den kvalitativa
forskningsstrategin lag till grund for valt forskningsinstrument i form av semistrukturerade
intervjuer. Studiens urval utgjordes av ett bekvimlighets- samt snobollsurval. I detta kapitel

beskrevs dven tillvigagangssdittet for insamling och analys av empirisk data.
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4. Resultat

I det teoretiska ramverket har negativa faktorer lyfts fram sdsom psykisk paverkan,
adverse learning och mdtproblem. Nedan presenteras empiriska iakttagelser som sedan
analyseras i forhdllande till studiens teoretiska ramverk. I kommande kapitel kommer som
tidigare ndmnts begreppen prestationsbaserade incitamentssystem och prestationsbaserade
beloningssystem anvindas synonymt. Vidare kommer dven principal respektive agent betraktas

som arbetsgivare respektive arbetstagare.

4.1 Sammanfattning av data

4.1.1 Analysforetag 1
- Subaru Nordic AB

Verksamheten nyttjar prestationsbaserade incitamentsystem genom att vissa agenter for
organisationens fyra olika geografiska marknader har en prestationsbaserad ersittning. Var
agent som berdrs av det prestationsbaserade incitamentssystemet dr ansvarig for en enskild
geografisk marknad. Det finns ett begrdnsat antal produkter till forséljning och dessa fordelas
over de fyra geografiska marknaderna didr fordelningen 4r beroende av agentens vunna
marknadsandelar.

Den prestationsbaserade delen uppgar till cirka 35 procent av den totala erséttningen.
Resterande 65 procent bestdr av en fast ersdttning som dr dold. Under agentens forsta sex
anstéllningsménader dr dock den fasta delen &nnu hogre. Detta nyttjas for att initialt minska
pressen under det som principalen bendmner som uppldrningsperiod. Den prestationsbaserade
ersdttningen baseras pa kvantifierbara matt av agenters forséljning. Vidare baseras agenternas
marknadsforingsbudgetar pé prestation och forvintad sadan. Forutsdttningen for att agenter ska

ha mojlighet att erhélla den prestationsbaserade ersdttningen dr att verksamheten gir med vinst.
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Fordndring 1 l6nestrukturen gjordes for ungefar tva ar sedan. Tidigare bestod agenternas
ersédttning enbart av en fast del.

Foretaget har dven ett vinstutdelningssystem dér resterande anstillda pd foretaget far ta
del av foretagets vinst, oberoende av individuell prestation. Agenter som berdrs av det
prestationsbaserade beloningssystemet tar dock inte del utav detta vinstutdelningssystem. Den
bidragande faktorn till att vissa agenter har ett eget prestationsbaserat beloningssystem ér att det
fran principalens hall upplevs som att dessa agenter genom sin prestation, direkt kan paverka
intdkterna for foretaget. Relationen mellan principal och agent prédglas huvudsakligen av
samsyn med en positiv instdllning till prestationsbaserade incitamentssystem inom branschen,
medan det lingre ner i organisationen rader delade meningar. Forklaringen som ges till denna
aversion dr rddslan att pd ndgot vis bli forfordelad 1 forhallande till arbetsprestation.
Utbetalningar for bdde vinstutdelningssystemet och det individuella prestationsbaserade
incitamentsystemet gors pa arlig basis.

Analysforetaget dr enligt principalen en relativt liten aktér pa marknaden med tdta och
kamratliga relationer mellan medarbetare, béde horisontellt och vertikalt. Detta Okar
mdjligheterna till snabb anpassning av omvérldstrender samt underléttar styrning mot maélet
som grundar sig pa en forutbestimd budget. Budgeten innebir att agenter ska sdlja sd ménga
produkter som mojligt, med hogsta mojliga marginal. Verksamhetens huvudsakliga
forsdljningsprodukt utgors av ett relativt hogt ekonomiskt virde. Detta stiller krav pd erfarna,
professionella samt lojala agenter. Principalen ndmner att de agenter som rekryteras ska “landa
springandes och fortsédtta springa”. Med detta menar principalen pd att sdljutbildning vid
nyanstéllning inte ges dd agenter fOrvintas vara stresstiliga och tdvlingsinriktade. Den

utbildning som ges agenter vid en nyanstdllning ar produktspecifik. Respondenterna menar pa
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att agenternas professionalitet bidrar till att prestationen inte hdmmas av stress. Vidare beskriver
dven principalen att agenternas professionalitet bidrar till obefintliga sjuktal.

Agenterna har dven ett stort friutrymme géllande deras arbetssitt bortsett fran principalens
huvudsakliga styrinstrument som bestar av budget, varumérkeshantering, rabattkampanjer och
uppforandekoder. 1 dagsldget fors inga séljtivlingar inom verksamheten. Dock vill bada
respondenterna se mer tavlingsinriktade medarbetare pd forsiljningsavdelningen. De menar
vidare att langt ifran alla personer responderar pd Onskat vis, och Okar saledes inte den
individuella prestationen vid ett eventuellt inforande av tdvlingar agenter emellan.

Frekventa moéten halls med feedback och diskussion kring maluppfyllelse mellan principal
och agenter som berdrs av det prestationsbaserade incitamentssystemet. Under métena sker
diskussioner och samtal med stor 6ppenhet. Principalen uppfattar att relevant information fran
agenter ndr denne och beskriver vidare att denne har en fullstidndig insyn i agenternas utférda
aktiviteter. Samtidigt forklarar principalen att agenterna dr mottagliga och hanterar
informationen fran forstndmnde pa ett andamalsenligt sétt. Respondenterna menar pé att en
huvudsakligen familjar atmosfar med Oppenhet och fortroende réder pd analysforetaget. Dock
framkom det i vara intervjuer att all relevant information inte alltid sprids agenter emellan.

4.1.2  Analysforetag 2
- Oresundskraft AB

Foretaget nyttjar ett prestationsbaserat incitamentssystem inom forséljningsavdelningen
som agerar gentemot privatmarknaden, déir foretagets agenter har en prestationsbaserad
ersittning. Det prestationsbaserade incitamentssystemet fordndrades under éarets gang, dér
ersittningen tidigare utgjordes av en mindre fast del och en storre rorlig del. Numera ér
agenternas ersdttning enbart baserad pd antalet silda enheter. Fordndringen inom det

prestationsbaserade incitamentssystemet har enligt principalen skapat en mer professionell
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sdljavdelning som blivit en mer integrerad del av verksamheten. Forsdljningen var, enligt
principalen, tidigare ldngt ifrdn optimal och foretaget lockade till sig unga och oerfarna agenter.
Dessa agenter tenderade att stanna kvar under en lédngre period oavsett om de var lampade for
jobbet eller inte. Detta dd de var garanterade den fasta ersdttningen oberoende av
forsiljningsvolym.

Respondenterna framhéver att det krdvs tivlingsinriktade och stresstdliga agenter for att
klara av arbetet. I dagsldget beskrivs personalstyrkan vara mindre &n optimal men anstéllningar
stressas inte fram, utan fokus ligger pa att hitta individer med rétt egenskaper. Principalen
beskriver rekryteringsprocessen i tvd steg. Det fOrsta steget bestér av ett intervjutillfille agent
och principal emellan. Principalen forklarar att specifika egenskaper efterfrigas men menar
samtidigt att det ar svart att avgora huruvida agenten i fraga ar lamplig for tjansten eller inte.
Detta avgors vid steg tvd av rekryteringsprocessen som utgdrs av en provanstdllning.
Respondenterna beskriver att foretaget nyttjar ett system dér en garantilon erbjuds under
provanstillning om tre manader. Garantilonen &r dubbelt s& hog som den tidigare fasta
ersittningen. Under denna provanstéillning far nyanstdllda agenter mdjligheten att uppticka
huruvida tjinsten passar dem eller inte. Samtidigt ges principalen tillfélle att besluta om agenten
ar lampad for tjansten. Under denna period ges dven utbildning samtidigt som agenterna kénner
en minskad stress Over att behdva prestera. Principalen forklarar att det dr ytterst séllan agenter
inte presterar under provanstillningen trots att det inte finns ndgot prestationskrav.

Med inforandet av det nya prestationsbaserade incitamentsystemet menar principalen att
foretaget lyckas knyta till sig mer erfarna och skickliga agenter. Dessa agenter lockas av
mdjligheten att kunna fa en storre inkomst pé ett deltidsjobb. Principalen beskriver ett extremt
stressande arbete och att pressen pd agenterna dr hog. Samtidigt forklarar agenten att denne

arbetar som bast nir det aterfinns hog press. Stressen betraktas som positiv och motiverande av
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agenten och far denne att prestera béttre. Agenten forklarar vidare att denne upplevt att andra
agenter har reagerat negativt vid press och presterat sdmre. Sedan foréndringen av det
prestationsbaserade incitamentsystemet har sjukfranvaron varit hogre &n tidigare. Principalen
forklarar att stressnivén inte har varit den bakomliggande orsaken, utan att forkylningar har
florerat bland de anstdllda. Respondenterna menar att det finns agenter som kontinuerligt
presterar bdttre dn andra, en form av stjdrnor, och att detta har en positiv inverkan pd sédmre
presterande agenter. Det framkom dock av agentens tidigare erfarenheter att simre presterande
agenter har forsokt fa forstndmnde “ur balans” som ett resultat av upplevd avundsjuka. Vidare
forklarar respondenterna att stjdrnans upptradande gentemot andra agenter dr avgorande for om
avundsjuka, rivalitet och forsamrad prestation uppstar.

Verksamheten nyttjar en s kallad provisionsstege dér silda enheter vérderas utifran
agentens totala forséljning under en viss period. Systemet dr utformat pa sa sétt att ersattningen
ar uppdelad i steg. Detta innebér att agenten har en fast ersdttning per enhet fram tills dess att
den individuella budgeten dr uppnéddd. Nér agenten uppnar och Overskrider sin budget blir
marginalerséttningen hdgre. Den prestationsbaserade erséttningen per avtal dr hogst nir agenten
sdljer mellan 100-130 procent av det individuella budgeterade malet. Vidare dr &ven alla parter
inforstddda med vad principalen tjanar per avtal, och hur vinstférdelningen mellan agent och
principal ser ut. Principalen menar att verksamheten inte ska ha som maélséttning att tjana pa
forsiljningstillfallet, utan att vinsten som uppkommer ska tillfalla agenten.

Vid ett potentiellt forsédljningstillfdlle har agenter mdjlighet att erbjuda kunder en
prisreduktion. Detta fungerar som ett verktyg och ger agenten mdjlighet att prestera bittre.
Motstridiga uppgifter har pavisats d& principal och agent inte uppfattar omfattningen av
nyttjandet utav detta verktyg pa samma sétt. Principalen forklarar att verktyget ska nyttjas vid

de tillfallen d& agenten uppfattar att kunder ar priskdnsliga. Agenten forklarar ddremot att denne



44

nyttjar verktyget vid var potentiellt forsdljningstillfille. Agenten forklarar vidare att denne av
tidigare erfarenhet har varit med om informationsasymmetri gentemot principal och kund. Detta
har lett till att agenter utfort aktiviteter som inte sanktionerats av principalen da information av
vikt undanhallits kund.

Foretaget anvinder sig utav olika typer av tévlingar for att motivera agenterna.
Tévlingarnas innehdll varierar och det forekommer gruppbaserade tivlingar med individuella
inslag. Med individuella inslag menas att var enskild agents prestation genererar en storre del
individuell och en mindre del gruppbaserad ersittning. Agenten forklarar att hela
forsdljningsavdelningen har en gemensam ménadsbudget som ska uppnas. Agenten menar att
detta skapar incitament for samarbete samt minskad rivalitet och avundsjuka.

Feedback ges strukturerat vid veckovisa forsdljningsméten och 16pande under dagarna i
mer inofficiella samtal. Vidare befinner sig principalen ofta i nirheten av agenterna for att stotta
och ge feedback. Det finns en 6ppenhet géllande hur alla agenter forhéller sig till uppsatta mal,
bade individuella och grupprelaterade da forsdljningsstatistik tydligt uppdateras.
Forsdljningsstatistiken fors pa en whiteboard-tavla i agenternas arbetsrum for alla att ta del av.
Agenten beskriver att det kan bli frustrerande nér denne sjilv inte presterar samtidigt som det
framgar att andra agenter gor det. Respondenterna ndmner att det finns ett Oppet klimat dér
principal och agent kan vara érliga mot varandra. I framtiden kommer dven mer strukturerade
utvecklingssamtal héllas mellan principal och agent. Detta ses av principalen som nddvandigt

dé det finns ett behov av mer schemalagd och agendasatt feedback.
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4.1.3 Analysforetag 3
-3

Samtliga agenter pad analysforetag 3 omfattas av ett prestationsbaserat incitamentssystem
som innebdr att de erhaller en mindre del fast erséttning och storre del rorlig ersittning. Den
fasta delen av 16nen motiveras med att agenter utfor aktiviteter som inte dr séljrelaterade, medan
den rorliga ersdttningen dr kopplad till forséljning. Det beskrivs vidare att systemet dr utformat
pa central niva. Varje enskild principal har dock friutrymme att skapa egna styrningsinstrument.
Alla aterforsdljare ar indelade i fem kategorier baserat pa deras framtida forsdljningspotential.
Vidare forklaras det att var aterforséljare tilldelas en budget som faststdlls pd central niva och ar
anpassad utifrdn den kategori dterforséljaren tillhor. Forsdljningspotentialen baseras pé tidigare
prestationer samt foretagets forvéntade besokarantal. Respondenterna menar att den fasta delen
ar s 14g att agenten blir starkt beroende av den rorliga ersdttningen. Analysforetag 3 siljer en
méngd varierande produkter och samtliga genererar i varierande grad erséttning till agenten.

Respondenterna forklarar att det krdvs individer med rétt egenskaper for att klara av den
press som det prestationsbaserade incitamentssystemet skapar. Det framkommer att
arbetsméngden varierar och vissa perioder dr mycket stressigare én andra. Principalen beskriver
exempelvis att december ménad &r mycket stressande och 1 samband med denna arbetstopp ér
sjuktalen hogre i januari. Rétt egenskaper innebdr i1 detta fall att individerna maste klara av
stress och vara tivlingsinriktade. Den sociala kompetensen uppfattas vara en betydande
egenskap for agentens forméga att kunna prestera, samtidigt som det forklaras att tidigare
erfarenheter har mindre betydelse.

Rekryteringsprocessen fokuserar tidigt pd att forsoka identifiera huruvida personerna
innehar ovanndmnda egenskaper. Nyanstdllda inom analysforetaget paborjar sin anstillning

med en utbildning och deras ldmplighet granskas och utvirderas inom 6 manaders tid. Det
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prestationsbaserade incitamentssystemet dr utformat pa sa vis att en mjukare start avseende
prestationskrav inte forekommer for nyanstéllda. Principalen forvintar sig att nyanstéllda
agenter med omedelbar verkan presterar. Respondenterna beskriver att ett handlingsprogram
nyttjas vid sviktande prestation. Handlingsprogrammet betraktas fungera som en stottande
funktion for att hjélpa agenten att prestera i linje med principalens dvergripande mal. Lopande
feedback och utvérdering gillande agentens prestation i forhallande till handlingsplanen ges.

Respondenterna forklarar att analysforetag 3 nyttjar tdvlingar som en motiverande faktor
for sina agenter. Tdvlingarna likt det prestationsbaserade beloningssystemet utformas pé central
niva. Det framkommer dock att principalen har ett visst friutrymme att utforma tivlingar pa
lokal nivd. Béde individuella och gruppbaserade tdvlingar forekommer pa foretaget. Principalen
har mdjlighet att anpassa individuella tivlingarna utifrdn vad denne uppfattar kunna motivera
agenter. Individbaserade tdvlingarna utfors pd sa sdtt att agenterna i arbetslokalen tdvlar mot
varandra och den som presterar bast kan bli belonad bade med monetér erséttning och andra
ting sdsom biobiljetter och middagar. De gruppbaserade tavlingarna innebér att agenter hos en
aterforsdljare tillsammans tévlar mot samtliga andra inom samma kategori. Beloningen vid bist
prestation bestir d& enbart av en gruppbeldning.

Agenternas individuella ersdttning utgors av en viss procentuell andel av salda enheters
forsdljningspris. Utdver denna ersittning finns dven ett bonussystem som innebar att agenter vid
en viss sdld volym erhéller en fast bonus. Principalen exemplifierar detta genom att forklara att
en agent vid forséljning av 70 enheter erhaller 1000 kronor extra. Vid 90 silda enheter erhéller
agenten ytterligare 1500 kronor. Vidare beskrivs det att 16pande feedback mellan principal och
agent sker da principalen har en hog nirvaro pa arbetsplatsen. Som exemplifierat ovan fanns det

ett bonussystem och principalen forklarar att denne frekvent kommunicerar agentens
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forhallande gentemot systemet. Principalen uppfattar detta som en typ av coachning och menar
pa att agenten kdnner en storre motivation att prestera.

Respondenterna beskriver vidare att initiativ till forbattring inte belonas med monetdra
medel, utan att framtida potentiell befordran fungerar som motiverande faktor. Vidare beskrivs
det att en framtida potentiell befordran dven mojliggdrs genom att prestera bra vid individuella
tavlingar. Det framgar att internrekryteringen dr hog och att det finns ett utbildningsprogram
inom foretaget som &r uppdelat i sex steg. Genom att avancera i foretagets utbildningsprogram
Oppnas vigar for att ta sig till hogre befattningar.

Inom ramen for det prestationsbaserade beloningssystemet forklaras det att agenter har ett
visst friutrymme att erbjuda potentiella kunder olika rabatter och gratis kringprodukter. Detta
nyttjas som ett verktyg for att underldtta forsdljning. Det forklaras dock att verktyget skapar
mindre ersittning for agenten, da det dras frdn agentens 16n. Som en indirekt foljd av
ovanstdende uppstdr dven ett intdktsbortfall for principalen. Vid de tillfillen d& principalen
noterar att arbetsgruppen forhéller sig 1dngt fran uppréttad budget for perioden, far inte agenten
nyttja verktyget i lika stor utstrackning.

Principalen forklarar att veckovisa uppfoljningsméten for hela personalgruppen hélls.
Spontana mdéten hélls omgiende vid de tillfillen d& agenten utfor aktiviteter som inte
sanktioneras av principalen. Principalen exemplifierar att sddana aktiviteter kan innebdra att
agenten undanhéller information av vikt gentemot kund. Vid de veckovisa uppfoljningsmotena
framgar var enskild agents prestation och det framkommer att jimforelse agenter emellan
forekommer. Principalen forklarar att agenter svarar pa olika vis géllande Oppenheten kring
agenternas prestationsutfall. Somliga agenter blir motiverade att dka sin prestation, medan det
pa andra agenter verkar himmande. Den 6kade motivationen tar sig uttryck i att agenter soker

stdd hos varandra och hos principalen. Detta underldttas av den kamratliga och familjira
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atmosfdaren som beskrivs av principalen. Det framgir dock att den hdmmande effekten &r
tvadelad. Den forsta delen berdr att agenten upplever en hogre press och agerar pa bekostnad av
den bittre presterande agenten. En sddan handling exemplifieras av principalen da en agent
inkommer tidigare till arbetet for att tillskansa sig den béttre presterande agentens fysiska
arbetsplats. Den andra delen innebér att den sdmre presterande agenten soker stod hos den béttre
presterande agenten men inte far nagot gehor.

4.2  Dataanalys och dess utfall

4.2.1 Psykisk paverkan

Hypotes 1: “Den identifierade faktorn psykisk paverkan dr i samband med nyttjandet av
prestationsbaserade incitamentssystem forenad med agentkostnader som grundar sig i agenters

minskade produktivitet”

I studiens samtliga analysforetag dr principalerna medvetna om pressen pa agenterna som
omfattas av prestationsbaserade incitamentssystem. Principalerna anser att pressen &r positiv
och oundviklig samt far agenterna att prestera pa en onskvérd niva. Detta verifieras dven av
studiens resterande respondenter. Tanken &r i enlighet med Wankel (1972) att konkurrens pa
arbetsplatsen ska leda till 6kade utmaningar och okat incitament. Agenterna menar att de
presterar béttre under press, samtidigt som det lyfts fram att det forekommit situationer dar
enskilda agenter inte kan hantera denna stress (Baumeister, 1984).

Med tanke pa analysforetagens frekventa moten med Oppna diskussioner gillande
prestation kan det enligt Baumeister (1984) leda till choking under pressure. Oppenheten kring
maluppfyllelse ger mojlighet till social jimforelse agenter emellan (Festinger, 1954; Larkin et
al., 2012). Agenternas prestation askadliggors, diskuteras och uppdateras pa frekventa méten i

analysforetag 1 och pd daglig och veckovis basis i resterande analysforetag. Den sociala
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jamforelsen blir mer pétaglig 1 forhallande till hur ofta prestationsnivin kommuniceras.
Respondenterna for analysforetag 1 beskriver att den sociala jamforelsen har en positiv effekt
pa agenterna dd de blir mer motiverade att prestera. Vidare noterades det for analysforetag 1 att
erfarenhet, alder och arbete mot samma marknad under en lidngre period har en viss
prestationsddmpande effekt. Agenten fir i samband med denna effekt ett Overdrivet
sjalvfortroende som enligt Larkin et al. (2012) kan innebédra lagre prestation. I analysforetag 2
och 3 beskrivs det dven att den sociala jimforelsen Overlag medfor en positiv effekt pa
prestationen. Dock finner vi stod for Larkin et als. (2012) resonemang gillande forsdmrad
prestation till f61jd av social jimforelse. Detta da det framkom att agenter i analysforetag 2 och
3 upplevde en viss frustration vilket ledde till en forsdmrad prestation grundad pd den sociala
jamforelsen. I analysforetag 1 nyttjas dolda Ioner som en 16sning for att dimpa effekterna av
den sociala jimforelsen. Dolda loner kan dven fungera som en reducerande faktor géllande
rivalitet och avundsjuka (Larkin et al., 2012; Bartling & von Siemens, 2009).

Rivalitet kan ta sig uttryck pa tvé sitt enligt studiens teoretiska ramverk. Enligt Wankel
(1972) kan rivalitet, precis som vid stress, fungera som en motiverande faktor for agenter.
Vidare forklarar Bartling och von Siemens (2009) och Demougin och Fluet (2003) att rivalitet
och avundsjuka kan verka hdmmande for agenters prestation. I samtliga analysforetag beskrivs
rivalitet som en motiverande faktor for agenterna. Respondenterna bekréftar Wankels (1972)
teori att agenter blir motiverade som ett resultat av andra agenters hoga prestation. I
analysforetag 2 och 3 nyttjas tavlingar for att motivera agenterna. Tdvlingarna kan leda till
rivalitet och avundsjuka samt ta sig uttryck i att agenter forsoker f& varandra ur balans. Genom
principalens nyttjande av gruppbaserade tdvlingar med individuella inslag ddmpas dessa
negativa effekter. I analysforetag 1 nyttjas inte tivlingar agenter emellan, men rivalitet kan

uppstd som foljd av agenters ambition att 6ka sina marknadsandelar. Denna typ av rivalitet



50

kommer till uttryck i att det kan bli en kamp om de begridnsade enheter som finns tillgéngliga
for forséljning. Respondenterna tolkar kampen som positiv och att agenten forvintas klara av
den beskrivna rivaliteten. Vid forekomsten av kontinuerligt hogpresterande agenter har
“stjarnans” agerande gentemot andra agenter stor betydelse. Om den hogpresterande agenten ér
en god och hjilpsam kollega som inte ar nedldtande och hogfardig, har detta en
prestationshojande effekt pa resterande agenter. Vid nedlatande och hogfardigt beteende har vi i
analysforetag 2 och 3 funnit att stjdrnans inflytande verkar negativt pa vissa agenters
prestationer. Detta motsdger till viss del Browns (2011) resonemang gillande stjérnors
inverkan, som inte tar hdnsyn till stjirnans beteende.

Respondenterna 1 samtliga analysforetag framhdver att det krdvs stresstaliga och
tavlingsinriktade agenter. Enligt Baumeister (1984) kan en agent med en storre
sjdlvmedvetenhet choke under pressure. 1 analysforetag 3 maste agenterna prestera omgaende
vid nyanstéllning da dessa direkt omfattas av den 16nemodell som férekommer. I analysforetag
1 erbjuds nyanstéllda agenter en hogre fast erséittning under anstillningens forsta ménader for
att ddimpa de negativa effekterna av prestationskravet. I analysforetag 2 aterfinns inget initialt
prestationskrav i kombination med att en garantilon nyttjas. I enlighet med ovanstdende ddmpas
effekterna av choking under pressure 1 analysforetag 2 och omintetgors i analysforetag 1. 1
analysforetag 3 dr effekterna av choking under pressure mer pétagliga under anstdllningens
forsta manader.

Ganster och Schaubroeck (1991) podngterar att stress i arbetet kan leda till fysiska och
psykiska sjukdomar, vilket i sin tur paverkar agenters nérvaro pa arbetsplatsen. Stod for detta
finnes 1 analysforetag 3, d& principalen beskriver att sjukfrdnvaron tenderar att 6ka vid specifika
tidpunkter. Dessa tidpunkter har sammanfallit med perioder av hog arbetsbelastning. Vidare

finnes dven stdd for Ganster och Schaubroecks (1991) resonemang i analysforetag 2. Det
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framkommer att sedan implementerandet av ett nytt prestationsbaserat incitamentssystem har
sjukfrdnvaron Okat. Det nya systemet innebdr att agenten omfattas av en helt rorligt erséittning
som grundar sig pa individuell prestation. Sjukfranvaro av denna karaktdr har vi ej funnit i
analysforetag 1.

Sammanfattningsvis leder bade stress och social jamforelse till dkad och minskad
produktivitet. I studiens samtliga analysforetag dr stress och social jimforelse faktorer som
overvigande leder agenter till kad prestation. Overdrivet sjilvfortroende leder till minskad
produktivitet. Dock finns enbart beldgg for detta i ett utav studiens tre analysforetag, varpa
overdrivet sjdlvfortroende har 1ag inverkan vid hypotesprovningen. Tévlingar leder framst till
okad produktivitet. Beldgg for detta finnes i tvd av studiens tre analysforetag och har viss
inverkan vid hypotesprovningen. Rivalitet och avundsjuka leder Okad och minskad

produktivitet, dir den 6kande effekten ar mer pataglig.

Det finns sammantaget bdde positiva och negativa aspekter inom ramen for faktorn
psykisk paverkan. De positiva aspekterna véger tyngre i forhdllande till de negativa aspekterna,

varpd hypotes 1 forkastas.

4.2.2 Adverse learning

Hypotes 2: “Den identifierade faktorn adverse learning dr i samband med nyttjandet av
prestationsbaserade incitamentssystem forenad med agentkostnader. Detta grundar sig i
agenters mojlighet till val som gynnar dessa pa bekostnad av principalens o6vergripande

madluppfyllelse”
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I samtliga analysforetag aterfinns en viss problematik géllande dold information hos
agenter. Detta leder till att de i varierande grad kan dgna sig at aktiviteter som gynnar de sjélva
och leder till adverse learning (Frank & Obloj, 2014). Likheter och skillnader gillande hur
foretagen hanterar dessa forekommer.

Agenters mdjlighet att dgna sig at aktiviteter som gynnar de sjdlva pa bekostnad av
principalens maluppfyllelse kan dimpas genom okad dvervakning (Besanko et al., 2013). Detta
finner vi Overlag stod for i samtliga analysforetag med undantag for en specifik situation. I
analysforetag 1 beskriver principalen att denne dr fullstaindigt medveten om vilka aktiviteter
agenten utfor. Detta verifieras av agenten som forklarar att informationsspridningen mellan
denne och principal sker med O&ppenhet och fortroende med en tydlighet géllande
méaluppfyllelse. Principalens fysiska nédrvaro i analysforetag 3 underléttar 4ven dvervakningen
av agentens utforda aktiviteter. Vidare beskrivs det att 16pande feedback sker for att undvika
aktiviteter som kan leda till adverse learning, dir principalen vidtar direkta atgérder vid tecken
pa avvikande beteende. I analysforetag 2 aterfinns den specifika situationen som kan betraktas
som ett undantag. Principalens fysiska ndrvaro beskrivs som pétaglig av respondenterna och en
hog grad av Overvakning sker. Agenters mojlighet att i1 analysforetag 2 och 3 nyttja
prisreduktion som verktyg bekréftar att det finns inslag av adverse learning trots hog
overvakning. Det handlar hdr om otydlighet géllande verktygets anvdndningsomréde, vilket
leder till att principalens onskade méluppfyllelse inte fullt ut infrias och adverse learning
uppstar. Enligt Frank och Obloj (2014) bidrar ett mitt av informationsasymmetri mellan
principal och agent till 6kade agentkostnader.

Vidare menar Besanko et al. (2013) att organisationers storlek har betydelse for
mdjligheten till dvervakning. Det framgér att samtliga analysforetag dr av en storlek som

medfor att overvakning pd ett fortjinstfullt sitt kan genomforas. Detta verkar ddmpande pé
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agenters mdjlighet att utfora aktiviteter av sjdlvisk karaktir pa bekostnad av principalens
maluppfyllelse. Vidare utldses att behovet av Overvakning paverkas av agenters lojalitet
gentemot principalen. Vi bedomer dérav att hog lojalitet enligt detta resonemang innebér en
minskad grad av adverse learning.

Med utgangspunkt i ford diskussion under analys av hypotes 1 kring Larkin et als. (2012)
resonemang om sjilvbedrégeri finnes, givet adverse learning, att den hoga graden av profession
och den ldnga erfarenheten hos agenterna leder till 6kad lojalitet gentemot principal. Den dkade
lojaliteten bor hdmma agenters tendens till adverse learning och sdnka verksamhetens
personalomsittning. Agenters okade lojalitet gentemot principal innebér att forstndmnde inte
utfor aktiviteter som inte sanktioneras av sistnimnde da agenterna viéljer att agera i riktning med
principalens Overgripande mal. Vidare innebdr den Okade lojaliteten att principalens
personalomsittning sjunker som foljd av att agenter tenderar att stanna pd foretag under en
langre period. I analysforetag 1 framhévde principalen att de sillan dr i behov av att anstélla nya
agenter i enlighet med ovanstdende. I samband med en lidngre anstillningsperiod menar
principalen pa att agenter far en djupare forstaelse for forstnimndes dvergripande mal och da
kan agera i riktning med dessa. For analysforetag 2 och 3 som utbjuder varor av mindre
kapitalvirde framfordes det att personalomséttningen var hogre vilket kan ses som ett resultat
av mindre lojala agenter. Detta medfor 6kade tendenser till adverse learning.

Till f6ljd av en verksamhets mindre lojala agenter mojliggors det dven for adverse
learning 1 form utav informationsasymmetri gentemot kund. En sddan aktivitet innebér att
agenter vid ett forsdljningstillfille for potentiella kunder undanhéller information av vikt. I
forldngningen kan detta leda till kundbortfall med ldgre framtida intdkter som konsekvens. I
analysforetag 2 och 3 beskrev respondenterna som utgjordes av agenter att det vid

forsdljningstillfillen forekommit situationer d& medarbetare “glomt” informera potentiella
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kunder om mindre kostnader. Som tidigare ndmnt ar principalernas ndrvaro i analysforetag 2
och 3 pataglig i kombination med att det ges frekvent feedback och halls mdten for att hAimma
sadant beteende. Men trots den fysiska ndrvaron och de ofta forekommande sammantridena
forekommer adverse learning av detta slag for att agenter positivt vill paverka sin
prestationsbaserade erséttning.

Bartling och von Siemens (2009) menar att agenter lir sig att fokusera pa det som syns
och dr mitbart av principalen, da prestationsbaserade beloningar grundar sig pd det.
Analysforetag 2 och 3 hanterar detta pa olika sétt, och det framgér dven att samtliga i olika
utstrdckning har funnit utrymme inom det prestationsbaserade incitamentssystemet for att
undvika adverse learning. Den prisreduktion som for agenter finns att nyttja pa analysforetag 2
och 3 innebdr att forsdljning av foretagets utbjudna varor underldttas. Detta bekréftas av
samtliga respondenter i respektive analysforetag. I analysforetag 2 kan forsiljningsverktyget av
agenter nyttjas utan att dessa paverkas av det intdktsbortfall som uppstér till f6ljd av nyttjandet.
Vidare framgér det att agent och principal i analysforetag 2 inte har en gemensam uppfattning
kring utstrackningen av nyttjandet utav forsédljningsverktyget. Detta konstaterar att adverse
learning av sadant slag ar pétaglig. Principalen pé analysforetag 3 har dock lyckats kringga
problemet kring adverse learning av detta slag. Problemet har kringgétts genom att agenter som
nyttjar verktyget sjdlva drabbas av forséljningstillfallets intaktsbortfall. Verktygets utformning
leder i forlangningen till att agenter minskar graden utav nyttjandet av forséljningsverktyget da
deras prestationsbaserade erséttning negativt paverkas.

Bartling och von Siemens (2009) for dven ett resonemang om att agenters formaga att
sprida egna kunskaper och erfarenheter till medarbetare kan ses som ett sitt for effektivisering
av produktivitet. Genom att agenter har ett gott forhallningssitt sinsemellan kan de dra nytta av

varandras kreativitet och tips for att frdmja fOrsdljningen. I analysforetag 2 forklarade
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respondenterna att det familjéra och 6ppna klimatet pd arbetsplatsen underlittar for denna typ
av informationsspridning. Dock kunde avvikelser fran ovanstdende avldsas i analysforetag 1
och 3. Med hénsyn till att information agenter emellan inte alltid sprids i analysforetag 1 &r
sannolikheten for adverse learning storre. Detta da agenter i analysforetag 1 upplever att de inte
fdr ta del av andra agenters sdljtips. Adverse learning tar sig hir uttryck i den ineffektiva
resursforbrukning som uppstar (Bartling & von Siemens, 2009). Ett intéktsbortfall skapas da
agenten vid optimal situation kunnat sdlja mer vid samarbete agenter emellan. Likt
analysforetag 1 framkom det att informationsasymmetri agenter emellan dven forekom i
analysforetag 3. Denna asymmetri berodde till skillnad frin analysforetag 1 pé& agenters
medvetna val. Agenten pd analysforetag 3 exemplifierade detta genom erfarenheter kring
obesvarade mail rorande forsiljningstips.

Sammanfattningsvis dr principalernas Overvakning av agenterna hog 1 samtliga
analysforetag. Den hoga Gvervakningen ger agenterna en begrinsad mojlighet till aktiviteter
som inte dr sanktionerade av principalen. I tva utav studiens tre analysforetag nyttjade agenterna
frekvent befintliga forsédljningsverktyg. I ett utav dessa tva analysforetag omintetgdr systemets
utformning mdjligheten till aktiviteter som inte dr sanktionerade av principalen. I det andra
analysforetaget forekom inget sadant skydd och till f6ljd av det uppstod adverse learning.
Vidare har den frekventa feedbacken och mdtena en hammande effekt pé agenters mojlighet till
sjilviska val. Ett Oppet och produktivt samarbetsklimat emellan agenter beskrivs i samtliga
analysforetag. Det framkommer dock att det finns avvikelser i tva utav analysforetagen, dér

intiktsbortfall 1 viss mén skapas.
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Det finns sammantaget bade positiva och negativa aspekter inom ramen for faktorn adverse
learning. De positiva aspekterna véger tyngre i forhallande till de negativa aspekterna, varpa

hypotes 2 forkastas.

4.2.3 Mitproblem

Hypotes 3: “Den identifierade faktorn mdtproblem dr i samband med nyttjandet av
prestationsbaserade incitamentssystem forenad med agentkostnader som grundar sig i icke

kvantifierbara, irrelevanta och individuellt ordttvisa prestationsmatt”

I samtliga analysforetag méts prestation utifrdn forsiljningsvolym. Principalerna forklarar
att samtliga utformade prestationsmatt dr objektiva, relevanta, kvantifierbara och tydligt
kommunicerade till agenterna for att sistnimnda ska agera i enlighet med principalens
overgripande mal. Detta leder till att agenterna har forstielse for vad som méts och pa vilket satt
de kan paverka sin prestationsbaserade ersittning. Till skillnad fran analysforetag 2 och 3
nyttjar analysforetag 1 &dven ett kompletterande prestationsmatt. Detta nyttjas for att
principalens dvergripande mél tydligare ska speglas och for att agenten ska agera 1 enlighet med
principalens prestationskrav. Det initiala och kompletterande mattet pd analysforetag 1 innebdr
att antalet sdlda enheter kombineras med vinsten per séld enhet och verksamhetens totala vinst.
Da analysforetag 2 och 3 enbart nyttjar ett prestationsmétt kan detta leda till adverse learning
om principalens nirvaro inte dr pataglig (Frank & Obloj, 2014). Agenter kan dé vilja att enbart
fokusera pé de aktiviteter som dr direkt métbara och gynnsamma for deras prestationsbaserade
erséittning (Baker, 1992). Principalerna péd analysforetag 2 och 3 beskriver dock att de lyckats

déampa effekterna av adverse learning genom deras hdga nérvaro pa arbetsplatsen.
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Utover de relevanta och kvantifierbara prestationsmatten nyttjar &ven samtliga principaler
de frekventa motena och feedbacken som ett sétt for att kommunicera de dvergripande malen.
Dessa styrinstrument nyttjas dven for att principalerna ska fa information om och samtidigt
informera agenten kring sistndmndes maéluppfyllelse. De frekventa motena och den
kontinuerliga feedbacken leder i forldngningen till reducerandet av missforstdnd principaler och
agenter emellan. Foljden av detta blir att missndje inte stimuleras hos agenterna med sédnkt
prestation som konsekvens (Baker 1992).

Erfarenheter av prestationsmétt som leder till och verkar himmande pd de aggregerade
forsdljningssiffrorna identifierades bland respondenterna. Problem kan uppstd da agenter
kommer 6ver en “troskel” och det bedoms vara for kort tid for att komma upp till nista niva
under en mitperiod. Agenten som utgjorde studiens respondent i analysforetag 2 exemplifierar
detta fenomen genom att forklara att vissa agenter under sddana omstindigheter emellanat,
medvetet eller omedvetet, har minskat sina anstringningar. Nyttan av en agents ytterligare
anstrangning bor belonas samt dverensstimma med principalens nytta p4 marginalen (Jensen &
Meckling, 1976). 1 annat fall likstdlls intdktsbortfallen till foljd av agentens minskade
anstrangning med agentkostnader for principalen.

For att motivera agenter till hogre anstrangning forklarar principalerna for analysforetag 2
och 3 att tivlingar tillimpas. I respektive analysforetag forekommer tévlingar som genererar
bade individuell- och gruppbaserad erséttning. Vid de tivlingar som genererar individbaserad
ersittning anses inga storre problem patréiffas da prestationsmatten beskrivs som kvantifierbara
och objektiva. Vid tdvlingar med gruppbaserad ersittning forekommer dock ett free-rider
problem. I analysforetag 2 innebér free-rider problemet att de gruppbaserade tivlingarna med
individuella inslag leder till att agenter som inte presterar och bidrar till gruppens gemensamma

prestationsresultat, trots allt far ta del av en mindre ersdttning. Vidare innebidr free-rider
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problemet for analysforetag 3 att agenter som inte bidragit till gruppens prestationsresultat far ta
del av en lika stor erséttning som bidragande agenter. Principalerna i analysforetag 2 och 3 har,
med hjdlp av forsdljningsstatistik, mdjlighet att urskilja i vilken utstrdckning varje individ i
gruppen har bidragit till uppnadd prestation. Detta har dock ingen betydelse for den ersittning
som var enskild agent erhaller.

Sammanfattningsvis nyttjas relevanta, kvantifierbara och objektiva métt 1 samtliga
analysforetag. I ett utav studiens tre analysforetag nyttjas kompletterande matt for att ytterligare
sdkerstdlla att principalens Overgripande mél speglas. Free-rider problematiken é&r
forekommande i bade analysforetag 2 och 3, dock mer pataglig i sistndmnda. Denna

problematik har en begrinsad inverkan utifran perspektivet for matproblemet.

Sammantaget finns det inga aspekter som baserat pd métproblem direkt inverkar pa

agentkostnader, varpa hypotes 3 forkastas.



59

5. Diskussion och slutsats

Vi har i denna studie analyserat agentkostnader i samband med prestationsbaserade
incitamentssystem. Vi fann inte tillrackligt med hypotesstdd i den empiriska datan varpa
studiens hypoteser forkastades. Det empiriska materialet kring psykisk paverkan och adverse
learning uppvisade dock visst tecken pa paverkan gentemot 6kade agentkostnader.

I studiens teoretiska ramverk har rekrytering inte beaktats. Dock har vikten av en effektiv
rekryteringsprocess framtrétt i det empiriska materialet. Effektiv rekrytering betraktar vi vara av
avgorande betydelse for om agentkostnader uppstdr inom ramen for faktorerna psykisk
paverkan och adverse learning.

En vidl fungerande rekryteringsprocess motverkar och omvinder forekomsten av
agentkostnader sprungna ur psykisk paverkan pé sa sitt att stresstaliga och tavlingsinriktade
agenter snarare presterar hogre. En annan intressant observation i samband med stresstalighet ar
fordelningen mellan fast och rorlig erséttning. En hogre andel rorlig ersittning tenderar att 6ka
effekterna av stress, bide positiva och negativa. Vid en vél fungerande rekryteringsprocess
antas principalen attrahera agenter med efterfrigade egenskaper. Inom ramen for adverse
learning efterfragas egenskapen lojalitet. Detta innebdr att en ligre grad av Gvervakning ar

nddvindig och att agenter kommer agera i1 enlighet med principalens dvergripande mal.

Studiens analysforetag dr inforstidda med problematiken avseende de tre identifierade
faktorerna och har lyckats skydda sig mot forekomsten av agentkostnader, som en f6ljd utav

nyttjandet av prestationsbaserade incitamentssystem.
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5.1  Studiens implikationer och mdjlig framtida forskning

Kohn (1993) menar att prestationsbaserade incitatmentssystem inverkar negativt pa
agenters prestation. Vi har dock forkastat studiens hypoteser utifran det empiriunderlag som
genererats. I den empiriska datan framkommer det att andra aspekter, dn de studiens teoretiska
ramverk omfattar, har en betydande inverkan péd forekomsten av agentkostnader. Vidare finnes
dven visst empiriskt stod for Kohns (1993) resonemang i delar av studiens resultat. Vart forslag
pa framtida forskning &r att en mer omfattande studie genomfors. En sddan studie bor beakta de
faktorer som identifierats som viktiga i studiens resultat. Dessa faktorer utgdrs, utover véra

identifierade, av rekrytering och agenters lojalitet.
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7. Bilagor
Bilaga 1

Intervjuguide
Principal

Overgripande fragor

Vad ér din roll pé foretaget?

Hur lédnge har du jobbat pa X?

Var och vad har du arbetat med tidigare?
Vilken utbildningsbakgrund har du?

Hur mycket arbetar du?

Skulle du kunna beskriva ditt jobb?

Hur trivs du med ditt arbete?

Vad tycker du om arbetsmiljon pa jobbet?

Tema 1 - Prestationsbaserade incitamentssystem

Hur arbetar ni for att motivera era anstéllda?

Vad ér det huvudsakliga syftet med ert beloningssystem?

Kan du beskriva hur ert beloningssystem ser ut?

Ar det prestationsbaserade incitamentssystemet utformat pa central eller lokal niva?
Belonas initiativ till utveckling av foretaget?

Hur uppmuntras individer inom foretaget till samarbete och utveckling?

Hur fungerar er 16neséttningsmodell?

Vilka kommunikationsvagar har ni i foretaget?
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Tema 2 - Psykisk paverkan

Upplever du att du &r stressad 1 ditt arbete?

Vad i ditt arbete upplever du som stressande respektive mindre stressande?

Har det uppstatt konflikter bland personalen pd grund av upplevd orittvisa till foljd av
prestationsbaserade ersattningar?

Ar medarbetarnas 16ner offentliga?

Hur dr stémningen mellan medarbetare?

Finns det officiella respektive inofficiella tdvlingar inom foretaget?

Upplever du att foretaget gynnas eller missgynnas av tiavlingsinriktade medarbetare?

Hur arbetar ni for att skapa en atmosfér dir tdvlingsinriktade medarbetare far utvecklas?
Upplever du att det finns “stjdrnor” i personalgruppen?

Vilken inverkan tror du att “stjirnan” har pé resterande medarbetares prestationer?

Tema 3 - Adverse Learning

Har ni ett introduktionsprogram for nyanstillda?

Har ni rutinbeskrivningar for arbetsuppgifter?

Erbjuder foretaget 16pande fortbildning av personalgrupper?

Har ni ett mélprogram/maldokument inom foretaget?

Hur upplever du att relevant informationsspridning till medarbetare sker?

Kénner du att du far relevant information frin anstillda for att kunna fatta optimala beslut?
Hur stort dr personalens “friutrymme” gillande deras arbetssatt?

Uppstar det ndgon gang missforstand kring vad som dr personalens ansvar och arbetsuppgifter?

Tema 4 - Matproblem

Hur maéter och foljer ni upp olika verksamhetsdelars resultat?
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Hur ofta miter ni prestationer?
Hur belonar ni individuell prestation och/eller grupprestation?
Hur ges feedback till personalen?

Finns det implementerade sanktionssystem vid de fall da anstillda inte foljer rutiner eller
uppdragsbeskrivningar?



Bilaga 2

Intervjuguide
Agent

Overgripande fragor

Vad ér din roll pé foretaget?

Hur lédnge har du jobbat pa X?

Var och vad har du arbetat med tidigare?
Vilken utbildningsbakgrund har du?

Hur mycket arbetar du?

Skulle du kunna beskriva ditt jobb?

Hur trivs du med ditt arbete?

Vad tycker du om arbetsmiljon pa jobbet?

Tema 1 - Prestationsbaserade incitamentssystem

Hur tycker du att chefer och foretagsledning arbetar for att gora dig motiverade?
Kan du beskriva hur ert beloningssystem ser ut?

Belodnas initiativ till utveckling av foretaget?

Hur uppmuntras individer inom foretaget till samarbete och utveckling?

Hur uppfattar du att foretagets 16nesittning fungerar?

Hur péverkar det prestationsbaserade erséttningssystemet ditt vardagliga arbete?

Vilka kommunikationsvagar har ni i foretaget?

Tema 2 - Psykisk paverkan
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Upplever du att du &r stressad 1 ditt arbete?

Vad upplever du som stressande respektive mindre stressande?

Har det uppstatt konflikter bland personalen pa grund av upplevd oréttvisa behandling till 61jd
av prestationsbaserade erséttningar?

Ar individernas 16ner offentliga?

Hur dr stémningen mellan medarbetare?

Finns det officiella respektive inofficiella tdvlingar inom foretaget?

Upplever du att foretaget gynnas eller missgynnas av tiavlingsinriktade medarbetare?

Upplever du att det finns “stjdrnor” inom foretaget?

Tema 3 - Adverse Learning

Fick du genomga ett introduktionsprogram vid din nyanstillning?

Har ni rutinbeskrivningar for olika arbetsuppgifter inom foretaget?

Kénner du att du har mojlighet att utbildas/utvecklas inom foretaget?

Ar du bekant med foretagets maldokument?

Upplever du att du far tillrackligt med information frin dina chefer?

Kénner du att du kan kommunicera vidare all relevant information till dina chefer?
Hur stort dr ditt “friutrymme” gilande ditt arbetssétt?

Uppstar det ndgon gang missforstand kring vad som ér ditt ansvar och dina arbetsuppgifter?

Tema 4 - Matproblem
Hur tycker du att feedbacken pa ditt arbete fungerar?
Hur upplever du att foretaget stodjer dig ndr din personliga prestation sviktar?

Anser du att foretagets ersittning speglar din prestationsniva?



Halls individ- respektive gruppbaserade tavlingar inom foretag?
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