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The purpose of the study is to learn about the relationship between
rewards and employee commitment in the case companies.
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1.Inledning

| detta kapitel presenteras forst bakgrunden till studiens problem, vilket efterfoljs av en
diskussion dér vi tar upp varfor amnet ar intressant att undersokas, och vad som ligger bakom
amnesvalet. Efter denna introduktion i &mnet presenteras problemstallningen, vilket &r fragan
som uppsatsen ska svara pa. Vidare forklaras vad vart syfte med uppsatsen ér.

1.1 Problembakgrund

Manga foretag har ett beloningssystem, uttalat eller inte. Ett bel6ningssystem kan bade vara
en monetér beldning, som t ex bonusar och 16n, och en icke-monetér beldning, som t ex status
och utvecklande arbetsuppgifter (Wageman & Baker, 1997). Bel6ningssystemet finns for att
pa olika satt motivera de anstéllda till att prestera battre och for att uppna organisationens mal
(Merchant & Van Der Stede, 2007). Enligt en revisor fran Ernst & Young kan en del
individer forknippa ett beloningssystem med monetara beléningar, som t ex bonusar. Bonusar
ar nagot som fatt negativ publicitet i media de senaste aren. Ett beloningssystem bestar dock
av mycket annat. De foretag som har uttalade beldningssystem, dokumenterar oftare de
monetara beldningarna an de icke-monetara (respondent X, Ernst & Young).

Enligt Bhattacharya och Mukherjee (2009) ska ett beloningssystem inspirera, motivera och
engagera de anstdllda. Chong & Eggleton (2007) h&vdar att individer som kanner
engagemang mot sin organisation & mer motiverade att uppna organisationens mal och
intressen. Att kdnna engagemang mot sin organisation och dess anstéllda kan generera
positiva effekter for organisationen (Smith, 2009). Effekter som kan skapas &r att den
anstallde ar proaktiv, innovativ, lojal mot organisationen och upplever sitt yrke som
utmanande (Singh & Vinnicombe, 2000). En anstalld som kanner engagemang mot sin
organisation kan kanna en samhdrighet och ett band gentemot denna (Meyer & Allen, 1997).
Engagemang kan skapas av att individen identifierar sig med organisationen och delar dess
varderingar, eller tycker att alternativkostnaden for att sluta ar for stor (Iverson & Bulttigieg,
1999). Chong & Eggleton (2007) menar att en anstdlld som k&nner engagemang mot
organisationen kan ha en vilja att géra en betydande insats for foretaget, vilket kan innebéara
att offra sina egna intressen for att tillgodose organisationens forst.

Jacobsen och Thorsvik (2008) menar att olika sorters beloning, sasom personlig utveckling,
variationen av arbetsuppgifter och foretagets policy kan skapa engagemang hos de anstéllda.

Kohn (1993) menar att ett beldningssystem kan motivera medarbetare, men det kan &ven
skapa en medarbetare som inte gor sitt jobb utan beldning. Det kan skapa motséttningar inom
personalstyrkan da de till exempel tavlar om samma bel6ning. Han menar dven att ett
beloningssystem endast har temporar inverkan pa de anstéllda, och att ett borttagande av ett
beloningssystem skapar anstéllda som efter borttagandet presterar mindre dn innan det
inférdes, och darmed kan skapa en oengagerad anstélld.



1.2 Problemdiskussion

Beldning av en prestation eller ett utfort arbete kan generera ett beteende hos de anstallda som
gynnar organisationen (Hahn, 2009). En av de storsta teorierna bakom beléningssystem ar
motivationsteorier. Definitionen pa motivation ar manga, och i denna studie utgar vi fran att
motivation ar ett redskap som anvands for att paverka en manniskas beteende positivt for
organisationen (Merchant & Van Der Stede, 2007). Amnet &r val utforskat, och det finns
mycket skrivet om hur bel6ningssystem paverkar anstalldas beteende.

Engagemang &r ett amne som ocksa har studerats av manga forskare, och det finns en hel del
ny forskning inom organisatorisk engagemang (lverson & Buttigieg, 1999). Engagemang é&r
ocksa nagot som kan paverka en medarbetares beteende, men till skillnad fran beloningar
troligtvis inget som gar att "kopa’, eller betala for, som en bonus. Mycket av forskningen visar
att engagerade anstallda har en positiv effekt for organisationen (Brooks, 2002). Det kan
skapa en lojalitet mot organisationen, vilket t ex kan innebdra mindre personalomséttning och
sjukfranvaro for organisationen (Huang, 2001).

Beldningssystem kan generera ett beteende hos de anstéllda som &r positivt for organisationen
(Hahn, 2009). Aven engagemang kan generera ett positivt resultat for organisationen (Huang,
2001). Fragestallningen om det finns ett monster mellan savél icke-monetar och monetar
beloning och anstélldas engagemang blir da intressant.

Om det finns ett monster mellan beléningssystem och engagemang, kan foretagen indirekt
paverka och forma sina anstéllda till att bli mer eller mindre engagerade, vilket kan ha
konsekvenser for foretagen? Om bel6ningssystemet kan generera, dels ett beteende som ar
positivt for organisationen, dels ett engagemang hos den anstallde gentemot organisationen,
som i sin tur genererar ett beteende som &r positivt for organisationen, blir da detta en dubbel
effekt av positiva fordelar for foretaget. Eller kan beloningssystemet generera ett beteende hos
de anstallda som inte &r positivt for organisationen, och en ej engagerad anstélld, som i sin tur
kan generera ett beteende som inte &r positivt for organisationen?

1.3 Problemstallning
Vilka monster mellan beldningssystem och engagemang kan iakttas i denna fallstudie?

Vilka faktorer med koppling till beloning kan skapa engagerade anstdllda och generera
positiva fordelar for foretag?

1.4 Syfte

Uppsatsens syfte ar att soka kunskap om forhallandet mellan bel6ning och anstilldas
engagemang i fallforetagen.

1.5 Uppsatsens fortsatta disposition

Kapitel 2: Uppsatsen metod



Det andra kapitlet redogor for uppsatsens val av metod, vetenskapligt synsatt samt var ansats.
Vi beskriver under kapitlets gang varfor var uppsats baseras pa ett hermeneutiska synsétt och
en abduktiv ansats.

Kapitel 3: Teori

Det tredje kapitlet behandlar den teoretiska referensramen som ligger till grund for var empiri
och analys. Vi inleder med en introduktion till &mnet bel6ningssystem, och fortsatter med
teorier kopplade till beléningssystem, vilket efterfoljs av en introduktion och teoribildning i
amnet engagemang.

Kapitel 4: Empirisk metod
| detta avsnitt redogor vi for vara empiriska val. Har presenteras en sammanstéllning av var
empiriinsamling.

Kapitel 5: Analys

| analyskapitlet kopplas empirin och teorin ihop. Empirin analyseras efter var analysfigur.
Detta kommer sedan vara grunden for vara slutsatser. Resultatet av var analys presenteras
aven i detta avsnittet.

Kapitel 6: Slutsatsats

Var slutsats ar att vi kan utlasa ett monster mellan icke-monetara beloningar och engagemang
I denna studies fallforetag. Vi identifierade réattvisa i alla fallféretagen oberoende av hur deras
beldningssystem &r uppbyggt.

1.6 Definition av viktiga begrepp

Detta &r centrala begrepp som kommer vara genomgaende genom hela studien. Vi har valt att
definiera dessa for att skapa en tydlig och klar utgangspunkt for lasaren och for att minimera
risken for missforstand som kan uppsta da begreppen kan vara tvetydiga.

Beloningssystem anvands i en organisation for att motivera de anstéllda till att prestera, och
informera om vilka resultat som ska uppnas. En bel6ning kan vara en 16neférhojning, storre
kontor eller en ny tjanst. Dessa bel6ningar anvands som incitament for att personalen ska
prestera battre, och i linje med organisationens mal. Beloningssystem kan &ven anvandas till
att locka till sig personal, d.v.s. som ett rekryteringsverktyg. En bel6éning kan vara monetar,
vilket innebér att den &r finansiell, beléningen bestar endast av pengar. Den kan dven vara
icke-monetar, t ex personliga utvecklingsmdjligheter, internutbildningar, mdjlighet att
avancera inom foretaget osv. En beloning kan &ven vara individuell, da baseras beloningen
bara pa den individuella prestation, vilket kan vara en forséljare som jobbar pa provision och
tjanar t ex 100 kronor for varje forséljning. En kollektiv beloning ar nar gruppen blir belénad
for en gemensam prestation, ett exempel pa detta kan vara att ett foretag gor en vinst, och alla
anstallda far en viss procent av vinsten.

Motivation &r nagonting som kan paverka individer till att prestera béattre och arbeta hardare.
Detta &r en kénsla hos individen dar individen upplever att denne vill prestera mer och béttre.
Motivation kan bade komma inifran en individ, och utifran omvérlden genom incitament.



Foretag anvander olika verktyg (incitament) for att paverka individens motivation till att
prestera battre pa arbetsplatsen.

Engagemang som é&r ett aterkommande begrepp i denna studie innebar for oss en individs
hangivenhet/forpliktelse och engagemang till sin organisation. Engagemang bestar av manga
komponenter, och kan beskrivas som en onskan att identifiera sig med, och tillhdra en
organisation. Engagemang kan vara en kénsla av lojalitet hos den anstéllde gentemot
organisationen, och kan visa sig hos den anstéllde pa satt som att de presterar effektivt, ar
kreativa, vill utvecklas inom organisationen och antar utmaningar, och trivs pa sin arbetsplats.
Engagemang kan vara bade vara personligt och gentemot organisationen. Att ha en
personalstyrka som kanner engagemang mot sin organisation kan vara nagonting positivt for
en organisation da detta kan generera lagre personalomsattning, mindre sjukfranvaro och
lojalitet mot organisationen.

Rattvisa kommer i denna studie definieras som ké&nslan av hur individ en upplever att deras
beloningar ar i forhallande till sin prestation, och i jamforelse med ovriga medarbetare. Ett
beloningssystem som generar individuella beloningar baserat pa prestation, som anses ligga i
linje mer andras beloningar, kan anses réattvist. Ett beloningssystem som generar individuella
beloningar baserat pa prestation, men som inte ar liknande andras beloningar for likadan
utford prestation, kan anses som ej rattvist.



2. Metod

| foljande kapitel forklaras vilken vetenskaplig utgangspunkt denna studie har. Har
presenteras varfor foljande metodval har gjorts, och vilka konsekvenser dessa val kan ha. Det
finns &ven beskrivningar av de olika metodvalen i detta kapitel.

2.1 Vetenskaplig utgangspunkt

Vi har valt att utforma studien ur ett hermeneutiskt synsatt som &r ett tolkande perspektiv,
vilket utgar ifran att det inte finns nagon séker sanning (Patel & Davidson, 2003). Patel och
Davidson (2003) menar att den hermeneutiska metoden ar subjektiv, engagerad och 6ppen. Vi
har anvant oss av hermeneutiska metoder som innebar att det ar vara tolkningar som ligger till
grund for analysen och empirin, vilket vi & medvetna om att det kan ha paverkat resultatet i
var studie (Patel & Davidson, 2003). Vi har dven utgatt ifran en kvalitativ metod som é&r
forstaelse och tolkningsinriktad. Studien utgar fran denna metod da vi vill beskriva och tolka
forhallandet mellan bel6ningssystem och engagemang i fallforetagen.

Vetenskapsteorin, som behandlar hur kunskap kan produceras, har tvd dominerande synsatt,
det positivistiska och det hermeneutiska perspektivet (Widerberg, 2002). Det hermeneutiska
synsattet menar att det inte finns en objektiv verklighet, utan att olika ménniskor har olika syn
pa verkligheten. Det positivistiska perspektivet menar att allt kan studeras empiriskt med hjalp
av sinnesdata, och med denna information kan en objektiv verklighet kartlaggas genom bruk
av objektiva metoder (Jacobsen, 2002).

Nar en studie utformas utifran ett hermeneutiskt synsatt kan forfattarna med hjalp av spraket
skaffa sig kunskap om det dkta och ménskliga av den sociala miljon. Det finns inte en absolut
sanning bakom varje pastaende, utan olika manniskor kan uppleva situationer olika, och
darfor uppfatta olika sanningar. Forfattarna kan uppfatta och tolka vad som menas, och inte
bara vad som ségs, da detta inte behdver vara samma sak (Jacobsen, 2002). Da motivet med
studien ar att beskriva ett forhallande, som upplevs och definieras olika av olika manniskor, &r
det darfor viktigt for oss att uppfatta nyanser hos respondenterna. Detta kan styrka var
motivering till varfor det hermeneutiska synséattet kan vara viktigt for studien. Vidare kan ett
hermeneutiskt synsatt innebéra att vi paverkas utifran vara subjektiva tolkningar och av var
sociala miljo. Studien kan dven paverkas genom var narhet till undersokningsobjektet
(Jacobsen, 2002).

Positivismen & andra sidan utgar fran att forskaren ar objektiv och inte paverkar
forskningsobjektet. Om forskaren byts ut ska resultatet av undersokningen anda bli
densamma, dock gar ingen forskning fri fran forskningseffekter (Patel & Davidson, 2003).
Det positivistiska synséttet har varit mest central i kvantitativa och statistiska metoder for
analys. Som positivist formulerar forskarna teorier och hypoteser som sedan hérleds och
provas empiriskt med vetenskapliga metoder (Patel & Davidson, 2003). Vi har utifran var
problemformulering inte formulerat hypoteser for att sedan testa dessa i verkligheten.

Enligt Jacobsen (2002) kan en fallstudie vara ett satt att skaffa detaljerad kunskap om bl.a.
sociala relationer och processer. Vi anser att en fallstudie lampar sig bast for undersokningen
da vi vill fa detaljerad och personlig information fran respondenterna, for att kunna fa en



uppfattning om hur beléningssystem och engagemang ser ut i fallféretagen. Backman (2008)
menar att fallstudier dven kan vara sarskilt lampliga om forskarna vill forsta, forklara eller
beskriva organisationer, fenomen eller system Var fallstudie & gjord pa tre olika
organisationer. Enligt Patel och Davidson (2003) kan vi utga fran ett helhetsperspektiv for att
forsoka fa sa tackande information som mojligt. Patel och Davidson (2003) menar aven att
fallstudier kan vara lampligast att anvanda nar studiens utgangspunkt ar att studera processer
och forandringar. Vidare menar Patel och Davidson (2003) att en fallstudie &r en beteckning
som innebar att vi gor en undersokning pa en mindre avgransad grupp. Enligt Patel och
Davidson (2003) ar det vanligt att information av olika karaktdr samlas in for att ge en sa
detaljrik bild av det aktuella fallet som mojligt. Om fallet & en arbetsplats kan saval
observationer, enkéater och intervjuer kombineras.

2.2 Ansats

Det finns olika tillvagagangssitt for insamling av data som ska anvéandas for att kartlagga
verkligheten. Huvudstrategierna dr den induktiva och den deduktiva ansatsen (Jacobsen,
2002). Med den induktiva ansatsen borjar processen i empirin. FOrst samlas data in, sedan
formas hypoteser eller teorier (Backman, 2008). Den deduktiva ansatsen gar fran teori till
empiri. Grundtanken i denna ansats ar att man forst ska skaffa sig forvantningar om hur
varlden ser ut, baserat pa tidigare forskning, och sen ga ut och samla data for att testa om
forvantningarna dverensstdammer med verkligheten (Jacobsen, 2002). Férutom den induktiva
och den deduktiva ansatsen, finns den abduktiva ansatsen. Denna bendmns som den “gyllene
medelvagen”, och innebér att teori och empiri vérvas vaxelvis. Det kan vara svart for den
hermeneutiska forskaren att ga ut och samla information helt utan férkunskap om
verkligheten. Forskaren kan da borja i empirin, for att fortsatta i teorin och avsluta i empirin
igen, eller tvart om (Patel & Davidson, 2003).

Enligt Jacobsen (2002) gar forfattarna, vid en induktiv ansats, ut i verkligheten utan
forvantningar, samlar in information, systematiserar data och formulerar sedan teorier utifran
detta. | denna studie har vi inte haft detta som motiv, eftersom vi genom teorin skaffade oss en
uppfattning innan vi gav oss ut i verkligheten. Enligt Jacobsen (2002) kan detta satt ofta vara
resurskravande, och resurserna i denna undersokning ar begransade. Vi har vi induktiva inslag
i studien, eftersom vi samlade information som inte var helt styrt av den teoretiska
referensramen, d v s att vi t e x inte prévade begrénsade hypoteser. Kritik mot den induktiva
ansatsen ar att det ar omojligt att samla in data fran verkligheten med helt Gppet sinne.
Manniskan kan inte samla in all relevant information da vi har begransad kapacitet, vilket
leder till att informationen blir begrénsad och darav vinklad enligt Jacobsen (2002).

Vid en deduktiv ansats, da forskare forst skaffar sig forvantningar i teorin, for att sedan ga ut
och samla in information, for att se om dessa forvantningar 6verensstimmer med verkligheten
(Jacobsen, 2002). Denna studie barjar i teorin for att forfattarna ska kunna fa forkunskap om
amnet och sedan fortsatter i empirin, da forskarna inte har skapat sig nagra forvantningar om
hur situationen ser ut i fallféretagen. Den deduktiva ansatsen kritiseras for att forskare endast
hittar vad de letar efter, da de pa forhand valjer ut vilken information som é&r relevant och
viktig for undersdkningen (Jacobsen, 2002).

Uppsatsens ansats dr abduktiv da vi forst borjade med att undersoka tillganglig teori och
forskning och darigenom skapade vi oss en grundlaggande forstaelse for byggstenarna till vart
problem. Detta gjordes genom att studera befintlig forskning inom bel6ningssystem och



engagemang. Anledningen till att skaffa sig en forkunskap om bakgrunden till problemet ar
att kunna skapa sig en forstaelse for amnet, och att identifiera vissa variabler som kan vara
viktiga for undersokningen. Dessa variabler fungerar som avgransare i diskussionen med
respondenterna i flerfallstudien. Efter att variabler identifierats, fokuseras undersokningen pa
empirin, dvs. trots att vi skaffat oss en grundlaggande kunskap om bakgrunden till problemet,
vet vi ingenting om hur situationen ser ut i fallforetagen. Fordelen med det abduktiva
arbetssattet dr att vi inte laser oss i sa manga avseenden, vilket det daremot finns en risk for
vid den deduktiva eller induktiva ansatsen (Patel & Davidson, 2003).

Den abduktiva ansatsen kritiseras for att alla forskare ar paverkade av erfarenheter och
tidigare forskning, vilket innebar att ingen forskning grundas objektivt. Forskaren riskerar da
att omedvetet vélja studieobjektet utifran tidigare erfarenhet och aven valjer en teori och
utesluter andra alternativa teorier. Om forskaren inte ar tillrackligt uppmarksam sa kan den
hypotetiska teorin verifieras i abduktionens deduktiva fas (Patel & Davidson, 2003).

For att minimera dessa risker har vi i denna undersdkning till viss del gatt ut i verkligheten
och samlat in information, dock inte med helt 6ppet sinne, utan med en forestallning om hur
det skulle vara utifran vara teorier. Detta betyder att vi gatt ut i verkligheten med en
forestallning, men &ven kommit tillbaka med information som gatt utanfor vara
forestallningar om verkligheten.

2.3 Kvalitativ eller kvantitativ undersokning

Jacobsen (2002) menar att det finns tva olika satt att samla in information, den kvantitativa
och den kvalitativa metoden. Den kvantitativa metoden ar mest lamplig nér forskare har god
forhandskunskap om &mnet och problemstéllningen &r relativt klar. Fordelen med denna
metod &r att informationen &r standardiserad och darfér enkel att behandla. Manga
uppgiftslamnare innebéar ett mer representativt urval av personer och en stérre mojlighet till att
generalisera. Detta kan skapa en hdg extern giltighet (Jacobsen, 2002).

Den kvalitativa ansatsen menar Merriam (1994) anvénds nér forskaren vill skapa mer klarhet i
vad som ligger i ett begrepp eller fenomen, och skapa storre klarhet i ett oklart omrade som
man vill ha en nyanserad beskrivning av. Enligt Merriam (1994) bestar kvalitativ data av
detaljerade beskrivningar av samspel, situationer, asikter, tankar och attityder. Kvalitativa
undersokningar formedlas via ord medan kvantitativ data formedlas via siffror. Ar
problemstéliningen oklar, vilket enligt Jacobsen (2002) kraver ett flexibelt upplagg lampar sig
den kvalitativa metoden bast. Ett av nyckelorden i denna ansats ar 6ppenhet och forskarna kan
fa fram individuell och unik forstaelse for ett forhallande (Jacobsen, 2002).

Om problemet i en studie handlar om att tolka och forsta t ex manniskors upplevelser eller om
forskarna vill se monster, vilket vi i denna undersokning har som motiv att vilja sa bor studien
bedrivas i en kvalitativ undersokning (Patel & Davidson, 2003). Uppsatsens
undersokningsmetod ar kvalitativ, da dess motiv ar att bidra med kunskap om forhallandet
mellan bel6ningssystem och engagemang i fallféretagen.

Studien fokuserar pa hur respondenterna uppfattar organisationen och dess beloningssystem
och engagemang, istallet for att lagga fokus pa den faktiska organisationen. Vart motiv med
intervjuerna ar att fa en inblick i respondenternas personliga upplevelser av detta. Trots



nackdelarna med intervjuer sdsom att det kan vara resurskravande, och péaverka
respondenterna, sa anser vi att detta ar vasentligt for denna studie. Enligt Jacobsen (2002) kan
forskaren genom att ha éppna fragor fa fram information med hog intern giltighet an vid fasta
svarsalternativ. Informationen som samlas in ar ofta komplex och kan var svarbearbetad.
Narheten till undersokningsobjektet kan paverka resultatet.

2.4 Datainsamling

Tva olika sorters data kan samlas in, primar- och sekundardata. Primardata ar nar forskaren
samlar in upplysningar direkt fran personer eller grupper genom metoder som intervju och
observation. Sekundérdata ar nér forskaren anvénder information som blivit insamlade av
andra, for ett annat andamal, som till exempel arsredovisningar. Det ar ofta idealiskt att
anvanda sig av bade primér- och sekundardata i en undersokning (Jacobsen, 2002).

2.4.1 Val av fallforetag

For att fa en nyanserad och intressant beskrivning av monstret mellan beloningssystem i var
undersokning valde vi att gora fallstudier pa tre olika foretag. Vi valde dessa foretag p.g.a.
olikheterna mellan dem. Med olikheterna menar vi skillnaden i storlek och branschtillhtrighet
mellan fallforetagen. Detta for att gora studien bred, nyanserad och intressant for lasaren. Vart
motiv i studien &r inte att generalisera, utan anledningen till att vi inte har valt att studera ett
fallforetag ar for att ge lasaren en bredare forstaelse for hur ett monster mellan
beldningssystem och engagemang kan se ut i olika foretag. Vi valde att utfora fallstudier i tre
olika foretag och tre semistrukturerade intervjuer i varje féretag for att ge en variation till
studien. Vara tre fallforetag ar Eniro 118 118, Ernst & Young och Henses. Vi valde foretag ur
olika segment for att ge variation till studien, och géra den intressantare. Med intressant
menar vi att vi férvantar oss olika svar fran respondenterna i de olika fallféretagen, vilket vi
anser kan ge en nyansering i studien.

2.4.2 Primardata

Fallstudier har inga speciella metoder for insamling och analys av information, dock inriktar
sig kvalitativa fallstudier pa insikt, upptackt och tolkning snarare an hypotesprévning
(Merriam, 1994). Vi har valt metoden intervju inom fallstudien. Intervjuerna har vi gjort
ansikte mot ansikte. Jacobsen (2002) menar att dessa ofta kan vara kostnadskréavande, men att
intervjupersonerna tycks ha lattare att prata om kénsliga &mnen ansikte mot ansikte an i t.ex.
en telefonintervju. For att halla kostnaderna nere valde vi att aka till de narmaste kontoren
som vara forvalda fallforetag har. Vi valde att aka till Goteborg, Helsingborg och
Kristianstad. En intervju ansikte mot ansikte kan skapa en personligare kontakt och
fortroligare stamning mellan intervjuaren och den intervjuade an en telefonintervju kan
(Jacobsen, 2002). Da vi har ett kansligt amne, och stallde personliga fragor om trivsel pa
jobbet, arbetskamrater och 16n valde vi en personlig intervjuform.

Vi valde att utfora tre intervjuer pa varje fallforetag. Vi valde tre personer for att fa variationer
pa respondenterna. Néar vi bokade de tre intervjuerna bad vi om att fa intervjua personer med
en spridning av anstéallningstid, alder och kon, aven detta for att ge studien variation. Det
forsta foretaget vi kontaktade var Ernst & Young i Goteborg. Vi blev hénvisade till
studentkoordinatorn, som bokade in intervjuer med tre personer som hade olika
anstallningslangd och alder. Dessa var alla man, en manager som har jobbat i foretaget i 10 ar,



en senior som har jobbat i foretaget i 4 ar, och den sista respondenten senior manager som har
jobbat i foretaget i 6 ar.

Andra foretaget vi kontaktade var Eniro 118 118. Vi ringde till deras huvudvéxel och forhorde
oss var Eniro 118 118 har sina kontor i Sverige. Da Kristianstad vad det narmaste fran vara
gem stader bad vi att fa prata med kontorschefen dar. Vi blev kopplade till enhetschefen for
Kristianstad. Hon bokade in intervjuer med tre medarbetare, och avsatte &ven tid till att sjalv
informera och diskutera om foretaget for oss. Respondenterna pa Eniro 118 118 var féljande;
en av medarbetarna hade jobbat i foretaget i 15 manader och jobbar som telefonist. En som
har jobbat i foretaget i 11 ar och jobbar med kundtjanst och en som har varit i foretaget i 18
manader och arbetar som telefonist. Alla respondenterna var kvinnor.

Det tredje foretaget vi kontaktade var Henses Herrmode. Dagen vi utforde intervjuerna pa
Henses var tyvarr var tredje intervjuperson inte narvarande pga. sjukdom, sa var tredje
intervjuperson blev &garen till foretaget. Detta ar inte optimalt da en édgare till ett foretag har
mycket mer investerat i foretaget, och bar storre risk an en anstélld, vilket kan paverka
engagemanget mot foéretaget. Respondenterna var alla méan, en som jobbat i butiken i 5
manader som butiksséljare, en som jobbat i butiken i 33 ar som butiksséljare och dgaren som
jobbat i butiken i 16 ar. Vi valde att inte publicera respondenternas alder for att skydda deras
anonymitet, utan har valt att fokusera pa vad vi anser oss vara viktigast, dvs. anstallningslangd
och position.

2.4.3 Sekundardata

| var studie omfattas vara sekundirdata av bocker som behandlar beloningssystem och
motivationsteorier. Dessa bocker har vi funnit genom var kurs inom verksamhetsstyrning och
genom s6kmotorn LIBRIS som kan nas via Halmstads hogskolebiblioteks hemsida. Vi har
aven anvant oss av vetenskapliga artiklar som vi har funnit bl.a. via databasen ELIN via
Lunds universitetsbibliotek. S6kord som anvénts var t ex reward, compensation, motivation
och commitment. Motivet for dessa sOkord var att de ar kopplade till den teoretiska
referensramen. Vi har dven anvant oss utav dels Ernst & Youngs, Eniro 118 118 och Henses
Herrmodes hemsida for att fa information av vara fallforetag.

2.4.4 Urvalsmetod for fallstudien

Enligt Merriam (1994) finns det tva urval, icke-sannolikhetsurval och sannolikhetsurval. Den
urvalsmetod som anvands i kvalitativa studier &r icke-sannolikhetsurval. Bada urvalen kan
tillampas i fallstudie, dock &r icke-sannolikhetsurval den vanligaste i kvalitativa studier.
Skillnaden mellan dessa ar att man vid icke-sannolikhetsurval inte har valt respondenterna
slumpmassigt och att samtliga i populationen darfor inte har haft samma mdjlighet att vara
med i urvalet (Merriam, 1994). Sannolikhetsurval a andra sidan menar Merriam (1994) kan
gora det mojligt for forfattarna att generalisera sina undersokningsresultat fran det urvalet till
den populationen som forfattarna gjort sitt urval. Merriam (1994) menar daven att eftersom
generalisering i statistiskt avseende inte & motivet for kvalitativ undersokning sa ar det inte
rimligt att gora det i en kvalitativ undersokning. En urvalsmetod ar &ven Kriterierelaterat
urval, vilket innebdr att det finns vissa normer, Kkriterier och baser som forfattarna kraver att
en organisation ska uppfylla for att kunna inkluderas i undersokningen (Merriam, 1994). Efter
att ha valt kriterier véljer forfattarna enligt dessa en organisation (Merriam, 1994). Vi anvande
oss av kriterierelaterat urval. Vara kriterier var beléningssystem och engagemang, vi valde



alltsa de foretag dar vi hade forestallning om att nagot, eller bada skulle kunna identifieras i
foretaget av oss utomstaende. Darefter har vi anvant oss utav ett kvoturval, vilket enligt
Merriam (1994) innebdr att forfattarna identifierar de huvudsakliga och relevanta subgrupper
som finns i en viss given miljo och darefter att antal personer fran varje kategori. Detta
kvoturval har anvants for att fa en variation pa respondenterna, vilket kan skapa en spannande
kontrast och variation i empiriinsamlingen. Spdnnande i den aspekten att vi inte riktigt vet vad
respondenterna hade for uppfattning om beloningssystemet i de organisationer de arbetade pa
och om detta paverkade deras engagemang till organisationerna.

2.5 Intervjuteknik

Valet av metod for datainsamling har konsekvenser for resultatet av undersékningen
(Jacobsen, 2002). Nar forskaren valjer intervju som datainsamlingsmetod tjanar denne pa att
erhalla material som ger mer djupgaende insikter i amnet. En intervju ar mer utforskande
medan en survey kan vara mer redovisande. Undersoks damnen som kénslor och erfarenheter
eller om &mnet i sig sjalv ar kansligt kan intervju vara att foredra (Denscombe, 2000).
Jacobsen (2002) menar att en intervju lampar sig bast nér bl.a. forskaren ar intresserad av hur
individen tolkar och lagger mening i ett speciellt fenomen. Da var studie ar beskrivande och
beroende av hur respondenterna tolkar beléningssystem och engagemang lampar sig intervjun
bast for var studie.

Intervjuer kan vara strukturerade pa olika satt. Den ostrukturerade intervjun innebar att
forskaren ingriper sa lite som mojligt i intervjun. Forskaren startar intervjun genom att
introducera ett amne eller tema, for att sedan lata intervjupersonen utveckla sina idéer och
fullfélja sina tankegangar (Denscombe, 2000). Forstrukturering av en intervju innebér att
man i férvag bestammer sig for vad man ska koncentrera sig pa. Detta anvéands for att undvika
att informationen blir alltfor komplex och mycket resurskrdvande att analysera. Vi é&r
medvetna om att forstrukturering kan innebéra en risk for att undersokningen blir vinklad,
dock kan &aven en ostrukturerad intervju vara vinklad, da ingen forskare &ar helt objektiv.
Forstrukturering betyder inte att datainsamlingen blir helt sluten, utan det finns fortfarande
mojlighet att uppratthalla en hog grad av 6ppenhet (Jacobsen, 2002). Denscombe (2000)
menar att den semi- och ostrukturerade intervjun befinner sig pa en glidande skala, dér de
bada later intervjupersonen anvanda sina egna ord och utveckla sina tankar.

Vi har valt att anvdnda oss utav den semistrukturerade intervjun, som narmar sig den
ostrukturerade intervjun, for att vi genom inlésning av teorier, sekundardata skapat oss en
uppfattning om vad vi vill fraga, men samtidigt vill vi behalla flexibiliteten genom att kunna
stalla foljdfragor och lata intervjupersonen prata fritt. Jacobsen (2002) anser att intervjun bor
borjas med en presentation av forskarna och deras studie, och att de forsta fragorna till
intervjupersonerna ska vara allmdnna. Detta ska fungera som en uppvarmning for att
intervjupersonerna ska kunna kanna sig bekvama och en stamning av 6ppenhet ska skapas.

Vi inledde varije intervju med att presentera oss sjalva och var studie for att forsoka skapa en
lattare och mer fortrolig stamning. Aven de frdgor som uppkom i samband med
presentationen svarade vi pa. Alla intervjuer borjade med allmanna fragor sa som alder,
utbildning och anstéllningstid. Vi har utfort intervjun som en diskussion med stodord. Var
diskussion har hallit ungefar samma ordningsféljd hos intervjupersonerna. Vi har haft 6ppna
foljdfragor, allt eftersom nya idéer kom upp under intervjun, beroende pa de svar vi fick fran
respondenterna. Daremot har liknande information hamtats fran samtliga intervjupersoner. Vi
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har aven i forvag informerat vara intervjupersoner om vart motiv samt syfte med var studie.
Jacobsen (2002) menar att det kan vara svart att hinna anteckna under intervjuns gang och att
detta kan bidra till att intervjun inte flyter. Att anvénda sig av en bandspelare tar bort
problemet att missa att anteckna information, dock kan intervjupersonen reagera negativt pa
att bli inspelade.

Vi klargjorde for intervjupersonerna att de var anonyma och ansag att en bandspelare hade
hammat intervjupersonernas svar. Dock kan en konsekvens av att inte ha bandspelare vara att
man missar nagon information, eftersom det inte gar att skriva ned allt som sags, vilket kan
komma att visa sig paverka studien. Da vi dven var tre personer som utforde intervjun, utsag
vi en som hade huvudansvaret for intervjun, medan de tva andra antecknade. De tva som
antecknade stallde aven foljdfragor dar det ansags passande. Vi anser att vi har dokumenterat
intervjun noga da vi var tre personer som antecknade och tre personer som var med pa
intervjun. Detta faktum att vi var tre och intervjupersonen en, kan ha fatt intervjupersonen att
kdnna sig lite reserverad eller utfragad. Detta kan ha resulterat i att de inte var helt 6ppna och
gav oss all information. Att inte fa informationen kan skada trovardigheten i en studie.

Efter varje intervju hade vi en halvtimme dér vi diskuterade kring intervjupersonens svar och
sammanstéllde intervjun i ett dokument. Jacobsen (2002) anser att en intervju inte ska vara
kortare an en halvtimme, och inte ldngre &n en och en halv timme. Vi foraviserade att
intervjuerna skulle ta ca 40-60 minuter, och héll oss inom denna tidsram.

2.6 Intervjustodord

Vi har valt att utféra semistrukturerade intervjuer, som lutar at det ostrukturerade hallet, for
att kunna stélla foljdfragor. Vi har darfor utgatt fran huvud stolpar, uppdelade i tre kategorier
som baseras pa var teoretiska referensram. Dessa tre kategorier ar bel6ningssystem,
engagemang och rattvisa. Under dessa tre huvudkategorier har vi punkter (se bilaga 1). Vi har
diskuterat kring dessa stolpar, och anvént oss av punkterna for att vara sakra pa att vi tackt allt
vi ville diskutera kring. I alla intervjuer har vi borjat med att presentera oss sjalva och var
studie, for att sedan fraga allmanna fragor. Vi har inlett diskussionen i samma ordningsfoljd i
alla intervjuer, men da det har varit diskussioner mer an fragor, ar vi medvetna om att
intervjuerna inte alltid utvecklats i samma ordningsfoljd. De personer som vi hade kontakt
med pa de olika foretagen fick en beskrivning av var studie, dock hade de personerna som vi
intervjuade ingen forkunskap om var studie. Intervjustodorden var detsamma vid alla
intervjuerna.

Aven om vi foljde véra intervjustodord var intervjun flexibel, vilket innebar att inte exakt
samma fragor stélldes till de olika respondenterna. Vi anser att vi stallde likande fragor, men
det kan ha funnits nyansskillnader, vilket kan ha lett till skillnader i svar fran respondenterna.
Olika svar leder till olika slutsatser, vilket kan ha varit en konsekvens av semistrukturerad
intervju. Som vi tidigare namnt héll vi oss inom ramen 40-60 minuter for en intervju. Dock sa
var det sa att vissa intervjuer faktiskt tog 20 minuter langre tid &n andra. Detta har resulterat i
att vi fatt mer information av vissa respondenter &n andra. Detta kan ha paverkat studien
genom att en respondents information kan ha varit mer nyanserad &n en annans, vilket kan ha
lett till en mer nyanserad slutsats av dennes information.
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2.7 Intervjuareffekt

Intervjuaren har en effekt pa respondenten genom att intervjuarens tal, utseende, kén och
ursprung paverkar den som intervjuas. Méanniskor svarar olika beroende pa hur de uppfattar
den person som staller fragorna (Denscombe, 2000). En intervjuare som verkar aggressiv och
framfusig kan fa andra svar an den som verkar oengagerad (Jacobsen, 2002). Besvarade och
kéansliga fragor kan leda till att intervjupersonen gar i forsvarsstallning, vilket kan leda till att
datakvaliteten blir lidande (Denscombe, 2000). For att neutralisera intervjueffekten sa mycket
som mojligt ar vi insatta i amnet for att framsta som engagerade och for att ge ett gott intryck.
Med detta hoppas vi dven att intervjupersonen blir engagerad och vill dela med sig av sin
information till oss. Vi ar aven medvetna om att kladsel och kroppssprak kan paverka
intervjupersonen och darfor har vi valt att kla oss i kontorsanpassade kl&der i neutrala farger.
Vi tanker pa att ha 6gonkontakt, prata tydligt och lugnt, inte korsa varar armar men samtidigt
vara avslappnade for att intervjupersonen ska fa fortroende for oss.

Efter utforda intervjuer anser vi att vart engagemang och medvetande om vilka signaler vart
beteende, tal och kroppssprak sénder ut har paverkat intervjuerna positivt. Vi anser att vi
skapade en bra stamning under intervjuerna, vilket kan ha paverkat intervjupersonerna till att
vara avslappnade och att de svarade mer sanningsenligt.

Vara forsta intervjuer utfordes i lokaler som var avsides fran dvriga medarbetare. Vara andra
intervjuer utfordes i lokaler som var nara medarbetarna och en genomfartsled. Pa fallforetag
tre var lokalerna dar intervjuerna utfordes bredvid butiken, med full insyn i butiken. Vid ett
tillfalle kom en medarbetare till respondenten in i lokalen under intervjun och bad om hjalp att
serva en kund. Vi tror att de intervjupersonerna som blev intervjuade separat fran Gvriga
medarbetare kande sig mer bekvama, vilket vi antar kan ha paverkat respondenternas svar. Vi
utgar fran att de intervjupersonerna svarade mer sanningsenligt. Denscombe (2000) menar att
forskaren maste ange en tidslangd pa intervju innan den startar for att intervjupersonen ska
kanna sig tillfreds. Vi angav en max langd pa intervjun néar vi bokade intervjuer med
respektive foretag, och dven nar vi inledde intervjun. Vi var noga med att inte 6verga denna
tid for att undvika att intervjupersonerna skulle kdnna sig besvarade eller stressade. Vid alla
de utférda intervjuerna satt den som intervjuade mitt emot respondenten. Detta kan enligt
Denscombe (2000) fa intervjupersonen att kanna sig konfronterad. Genom att forsoka skapa
en mer avslappnad milj6 i syfte att reducera denna effekt.

2.8 Validitet & Reliabilitet

Vid en kvalitativ studie forutsétts det att studien utformas av ett visst synsatt enligt Merriam
(1994), vilket kan paverka hur vi har gjort vart urval, samlat in data och analyserat
informationen. Merriam (1994) menar dven att det ar viktigt att vara uppmarksam pa hur
validiteten, reliabiliteten och etiken behandlas.

Vid en kvalitativ studie sker insamling och analys av information parallellt Ipande under hela
studien. Redan vid den forsta intervjun eller vid den forsta inldsningen av information, bérjar
analysen. Merriam (1994) menar att det i efterhand dven kan ske en specificering och
revidering av de fragestéllningar som vi har utgatt ifran eftersom vi kan ha paverkats av idéer
och insikter som har dykt upp och styrt fortsattningen av studien. Vart motiv for att uppna
trovardiga och hallbara resultat kan handla om en 6msesidig paverkan som ligger i vart
intresse (Merriam, 1994). Det forhallningssatt och sinnesnarvaro som vi har, samspelet mellan
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0ss och respondenterna, tolkningar och hur utférlig beskrivningen av slutrapporten ar
(Merriam, 1994). For att uppna ett trovardigt resultat i var studie har vi intervjuat
informationsrika respondenter och vi har under intervjuerna fort diskussioner med
respondenterna mer an att stalla klara fragor vilket kan ha paverkat samspelet mellan vara
respondenter och oss genom att vi har fatt indikationer pa att de har varit arliga och beskrivit
deras beldningssystem och hur de upplever engagemanget i organisationerna. Enligt Patel och
Davidson (2003) ar ambitionen att upptacka nya foreteelser, att tolka och forsta samt att
beskriva uppfattningar. Till skillnad fran vid en kvantitativ studie dar forfattarna i forvag
redogor for validiteten och reliabiliteten, darfor har inte validiteten och reliabiliteten samma
innebord som i en kvalitativ studie. Reliabiliteten i en kvalitativ uppsats fokuserar mer pa den
situation som rader under undersokningstillfallet. Den kvalitativa metoden fokuserar inte pa
att olika svar ges av respondenterna vid olika tillfallen pd samma fragor, utan det intressanta i
denna metod &r att se till fordndringar. Definitionen validitet i en kvalitativ studie innebéar
hela forskningsprocessen och &r inte relaterad till enbart datainsamlingen, utan i detta
sammanhang kopplas validiteten till om férfattarna har lyckats skaffa grunden for att géra en
trovardig tolkning av material. Det ska finnas ett underlag for att lasaren ska kunna bedéma
om informationen &r tillrackligt detaljerad for att kunna avgéra om forfattarnas slutsatser ar
rimliga och vettiga, menar Merriam (1994). For att kunna underlatta for lasaren att kunna
bedéma om vara slutsatser ar rimliga har vi under hela uppsatsprocessen forsokt att vara
tydliga och argumenterat for vara val av teorier, urval, foretag och respondenter. Vilket vi
anser kan vara en bra grund for lasaren for att kunna avgora om vara slutsatser ar rimliga eller
inte.

Vid kvalitativa studier bedoms validiteten i resultatet (Merriam, 1994). Enligt Merriam (1994)
handlar det om i vilken man ens resultat stammer éverens med verkligheten. Det &r viktigt att
ifrdgasatta sin studie och se till sa att resultatet fangar det som finns och att vi mater det som
ar relevant och rimligt for studien (Merriam, 1994). Varje kvalitativ studie ar enligt Patel och
Davidson (1994) unik och darfor kan det finnas validitetsproblematik som kan vara tillrackligt
generella for att kunna beskrivas. Denna problematik kan uppstd vid insamlandet av
information, analysen och resultatet av studien. Problematiken som Patel och Davidson
(1994) belyser kallas triangulering och kan ske pa manga olika satt. Detta kan uppsta redan
vid insamling av data, t ex vid intervjuer och dokument som sedan sammanstélls till analysen.
Det kan resultera i olika utfall om metoderna vid insamling av data &r olika. For att undvika
detta har vi forsokt att vara tydliga vid val av respondenter, foretag och data. Ett exempel pa
triangulering kan vara att forfattarna validerar genom att valja olika datakéllor som olika
personer, platser eller tidpunkter dar fenomenet har visat sig. Med detta menar Patel och
Davidson (2003) att vi kan studera samma fenomen fast i olika sammanhang for att kunna
tolka variationen hos dessa. Triangulering kan &ven ske teoretiskt menar Patel och Davidson
(1994) vilket kan innebéra att olika teoretiska perspektiv anvands for att belysa det aktuella
fenomenet fran olika hall som da kan leda till mangfald i tolkningen.

Kommunikativ validitet menar Patel och Davidson (2003) kan innebéra att vi ska kunna
presentera de tolkningar som vi har gjort pa ett sadant satt att lasaren kan avgora om
tolkningarna &r trovardiga eller inte. Vidare menar Patel och Davidson (2003) att om studien
baseras pa intervjuer sa bor vi strava efter en bra balans mellan citat fran intervjupersonerna
och egen kommenterande text, vilket da ska underlatta for lasaren att bedoma tolkningens
trovardighet. Vi har forsokt undvika triangulering genom att forsoka ge en tydlig och
detaljerad beskrivning av vara intervjuer for att lasaren ska kunna avgora om vara tolkningar
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kan vara rimliga i den kontexten. Dessutom har vi for att ytterligare undvika denna
problematik tagit med citat fran vara respondenter for att lasarna ska kunna avgora kvalitén pa
vart resultat. Varje kvalitativ studie ar unik och darfor &r det vasentligt att vi ar noga och
detaljerat beskriver forskningsprocessen, enligt Patel och Davidson (2003). Patel och
Davidson (2003) menar &ven att det ar viktigt att vi uppmarksammar detta sa att lasaren kan
bilda sig en egen uppfattning om vad vi har gjort och presterat. Med hela processen innebar
det fran hur forskningsproblemet kom upp, var forforstaelse, varfor val av de teorier gjorts
som varit med i studien, forklaring till varfor de personer som valts ut har gjorts. Aven under
vilken situation studien genomforts och insamling av information transkriberats till analysens
genomforande till redovisningen av slutresultatet.

Vart motiv for att uppna en god validitet i var uppsats var att intervjua informationsrika
respondenter inom omradet beloningssystem och engagemang. Dérefter granskades och
tolkades materialet grundligt och darigenom anser vi att vi har en god validitet samt
reliabilitet i var uppsats.

2.9 Metodkritik

Bade uppsatsen och datainsamlingens metod har konsekvenser for studien. Repstad (1999)
menar att en forskare klarar av att géra 20-30 djupintervjuer och anda gora intervjuerna
rattvisa under analysfasen. Vi har inte utfort sa manga intervjuer, vilket kan har paverkat
validiteten i var undersokning.

2.10 Kallkritik

Beloningssystem é&r ett valkant begrepp bade i Sverige och utomlands och det finns mycket
litteratur inom amnet, bade bocker och artiklar. Vi har mestadels anvant oss av artiklar for att
dessa innehaller mer uppdaterad information an bocker. Da mycket av forskning bedrivs pa
engelska har vi nastan endast anvant oss av engelsksprakig litteratur. Vi har hittat forskning
om, eller relaterat till beléningssystem som ar ca 60 ar gammal. Forskningen inom
engagemang ar inte lika etablerad. Det finns mindre, och inte lika gammal forskning inom
detta omrade. Da vi inte hittat mycket litteratur pa svenska om engagemang, har vi anvant oss
av den engelska motsvarighet, dvs. commitment. Vi har inte hittat nagra bécker som beror
detta omrade, utan endast vetenskapliga artiklar. Var teoretiska referensram kan ha blivit lite
skev da den ena delen, beloningssystem, ar byggd pa etablerad och erkand forskning bade pa
engelska och svenska och vetenskapliga artiklar och bdcker, och den andra engagemang,
endast ar byggd pa nya engelsksprakiga vetenskapliga artiklar.

2.11 Operationalisering

Med operationalisering menas det att abstrakta begrepp gors matbara genom att exempelvis
gora konkreta fragor (Jacobsen, 2002). Utgangspunkten for operationalisering kan t.ex. basera
sig pa en teori eller ett begrepp (Tufte, 2002).

Vi har skapat en teoretisk referensram baserat pa befintlig forskning. Vart motiv ar att
beskriva forhallandet mellan engagemang och beldningssystem. For att gora detta skapade vi
ett dokument med intervjustodord baserade pa vara teorier och delade upp dessa i tre
kategorier, baserat pa var teoretiska referensram. | kategoriseringsarbetet skapade vi fem
relevanta kategorier for att lattare kunna sortera materialet. Vi valde kategorin

14



beloningssystem for att kunna identifiera de olika bestandsdelarna i de olika fallféretagen.
Detsamma gjorde vi med kategorin engagemang. Kategorin arbetsplats och kollegor &r tatt
knuten till engagemang och aven i denna kategori vill vi beskriva férekommandet av
engagemang. Vi har valt att ha med kategorin organisation for att kunna beskriva t.ex.
nivaskillnader och status, vilket &r tatt knutet till beloningssystem. For att kunna utldsa om
den anstdllde kdnde engagemang mot organisationen diskuterade vi bl.a. arbetsklimatet i
organisationen, organisationens mal, och sjukfranvaro, och &ven forhallandet till sina
arbetskamrater. Genom att féra en diskussion med intervjupersonen kring deras
beloningssystem fick vi information om vad de ansag vad en bel6ning ar, vad de ansag om sitt
beldningssystem, hur det ar uppbyggt, och vilka effekter den anstallde menar att detta har for
organisationen. Diskussionen utvecklades sedan bl.a. till hur den anstallde reagerade pa sina
kollegers beldningar och prestation, och genom denna information kunde vi tolka om den
anstéllde kande sig rattvist behandlad, vilket paverka den anstallde.

2.12 Analysmetod

Den teoretiska referensramen kommer att anvandas for att analysera empirin. | analysen
kommer uppbyggnaden av beldningssystemet, och nédrvaron av engagemang identifieras. Vi
maste forst undersoka uppbyggnaden av beléningssystemet och néarvaron av engagemang i for
att kunna beskriva monstret mellan dessa i vara fallforetag. Nedan presenteras vilka
komponenter som identifieras i de olika huvudkategorierna. Efter beskrivningen av
beléningen och engagemang beskrivs kénslan av rattvisa som kan genereras av
bel6ningssystemet.

Sammanfattningen av den teoretiska referensramen identifierar tre huvudkategorier
beloningssystem, engagemang och rattvisa. Dessa ligger till grund for vara intervjustodord,
som har samma uppbyggnad och huvudkategorier. | kategoriseringsarbetet skapade vi fem
relevanta kategorier for att lattare kunna sortera materialet. Dessa dr organisationen,
bel6ningssystem, arbetsplats, kollegor, och rattvisa. Kategorierna bel6ningssystem och
organisation representeras under huvudrubriken beléningssystem i figuren. Kategorin
organisationen hamnar under huvudrubriken bel6ningssystem darfor att under denna rubrik
beskrivs statusskillnader och nivaer inom organisationen, vilket ar en form av icke-monetéra
bel6ningar.

Kategorierna engagemang och arbetsplats och kollegor representeras under huvudrubriken
engagemang i figuren. Arbetsplats och kollegor diskuteras under denna rubrik da relationen
till arbetskamrater och arbetsplatsen paverkar engagemang.

Kategorin réttvisa representeras av huvudrubriken réttvisa i figuren.
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Kategoriseringstabell

Beloningssystem Rattvisa Engagemang
Beldningssystem | Organisation Rattvisa Engagemang Arbetsplats och
kollegor

Figurl. Kategoriseringstabell (egen figur)

| analysarbetet utgick vi fran var teoretiska referensram, dar huvudkategorierna &r
beldningssystem, engagemang och rattvisa. Darefter sammanvavde vi empirin med teorin for
att kunna presentera ett resultat som mynnar ut i att vi kan besvara vara
problemformuleringar.

2.13 Sammanfattning

Vi har valt att utforma studien ur ett abduktivt synstt. Vi har tillampat abduktiva metoder da
motivet till uppsatsen &r att beskriva ett monster, detta val kan ha paverkat resultatet i var
studie. Vi har aven utgatt ifran en kvalitativ metod som &r forstaelse och tolkningsinriktad.
Studien utgar fran denna metod da vi vill beskriva och tolka ett monster mellan
beldningssystem och engagemang i fallforetagen. Da studien startades genom att vi skapade
oss en forkunskap i teorin, men for att sedan ga ut i verkligenheten for att samla empiri utan
teoretiska restriktioner, dr uppsatsens ansats abduktiv. | denna undersokning har bade primar-
och sekundér data anvants. Primardata har blivit insamlad genom intervjuer i vara fallforetag.
Foretagen som vi har anvént oss av ar Eniro 118 118, Ernst & Young och Henses. Vi har
anvant aven intervjumetoden ansikte mot ansikte, vilket gjorde att vi som intervjuare skapade
en personligare kontakt med respondenten. Detta kunde paverka respondenten att prata mer
oppenhjartigt om kansliga fragor, som i vart fall trivsel pa jobbet, och I6nenivaer. For att fa en
variation pa respondenterna intervjuade vi tre personer fran varje foretag. Vi bad om en
spridning av alder, kén och anstéllningstid, for att samla in material av varierande art, for att
ge studien en intressant variation. Vi anvande urvalsmetoden Kkriterierelaterat urval.
Fallforetagen som vi har anvént oss av ar Eniro 118 118, Ernst & Young och Henses
Herrmode. Vi anvande oss av semi-strukturerad intervjuteknik, som lutar at det ostrukturerade
hallet, intervju. Vi hade intervjustédord, men forde mer dn diskussion an en ren intervju, med
respondenten. Detta for att kunna utlasa vad vara respondenter t.ex. ansag vara en beldning.
For att minimera intervjuareffekten var vi medvetna om rostlage, kladsel och kroppssprak.
Tyvarr utfordes intervjuerna i lokaler pa tva av fallféretagen som lag nira medarbetarna,
vilket vi anser kan ha paverkat respondenterna till att inte svara helt sanningsenligt. For att
oka validiteten i studien har vi fort mer diskussioner dn rena intervjuer, som kan innehalla
ledande fragor med respondenterna. Validiteten i var studie har aven hojts genom att vi varit
noga med att kontinuerligt beskriva samtliga delar i var uppsats for att 6ka sanningshalten i
vara slutsatser. Dock ar analysen enligt den kvalitativa metoden utford av en forskare, dvs.
nagon som paverkar studien och gor en subjektiv bedémning. Bel6ningssystem &r ett val
undersokt omrade, medan engagemang inte &r lika vél undersokt. Med detta menar vi att det
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finns mycket mer litteratur att tillgd inom &mnet beloningssystem, &n inom &mnet
engagemang, vilket kan ha paverkat studien.

Vi har operationaliserat vart problem genom att utga fran var teoretiska referensram. Den
innehaller tre huvudkategorier, baserade pa dessa skapade vi sedan fem kategorier som vi
anvénde oss utav nér vi kategoriserade det insamlade materialet. Vi skapade fem kategorier
for att lattare kunna hantera allt empiriskt material.

2.14 Motivet bakom studien

Motivet bakom denna uppsats ar att kunna beskriva for organisationer vad konsekvenserna av
beldningssystem och engagemang kan vara for organisationen. Hur en anstélld kan reagera
och agera da de blir belonade i ett system, respektive kdanner engagemang, och om det finns
ett forhallande mellan dessa. Ett exempel pa detta kan vara om beléningssystemet genererar
en anstéalld som &r mer produktiv/effektiv, och som dven genom detta belGningssystem kanner
engagemang mot sin organisation, vilket i sin tur kan skapa effekter som lojalitet och lag
personalomsattning. Om detta ar ett forhallande mellan beloningssystem och engagemang
som kan beskrivas, kan detta vara viktig information for en organisation, da detta hade
genererat dubbla positiva effekter, dvs. forst hade beldningssystemet genererat effekter som &r
positiva for foretaget, och dven genererat engagemang, som dven detta kan ha positiva
effekter for organisationen. Dock kan det dven vara sa att ett beloningssystem kan generera ett
beteende som inte ar positiva for organisationen, sasom att de anstélla inte presterar utan
beloning. Detta beldningssystem kanske kan generera ett oengagemang hos de anstéllda,
vilket kan skapa konsekvenser sasom hog sjukfranvaro, och illojalitet mot organisationen. Om
detta &r ett forhallande som kan beskrivas ar dven detta intressant information for en
organisation, da det kan bli dubbla negativa effekter for en organisation.

2.15 Forklaringen av begreppet engagemang

Argumentation om varfor vi inte skiljer pa organisatorisk, normativ och personligt
engagemang ar for att manniskans handling blir densamma. Da vi anser att respondenterna
sjalva inte kan sarskilja pa de olika komponenterna inom engagemang. Vi kan heller inte
informera respondenterna om skillnaderna for da paverkar vi resultatet. Vi skiljer dock pa
beloningssystemet, icke monetar och monetér beléning. Da motivet bakom var studie ar att
kunna beskriva de monster av hur de olika beloningarna kan paverka de anstalldas
engagemang i de foretag som vi har med i var studie. Vi informerade inte heller
respondenterna om skillnaden mellan icke monetar och monetar bel6ning utan de fick forklara
detta sjélva.
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3.Teori

| detta kapitel presenteras forfattarnas teoretiska referensram som ligger till grund for studien.
Kapitlet borjar med en teoretisk argumentation som redogdr for val av teorier inom
beldoningssystem, och fortsdtter med teorier kring till engagemang och réttvisa. Kapitlet
sammanfattas sedan i en figur.

3.1 Teoretisk argumentation

Den teoretiska referensramen innehaller de verktyg som behdvs for att kunna genomfora
studien. For att kunna utreda var fragestéllning anvands det teoretiska ramverket for att skapa
en forstaelse for problematiken i studien.

Presentationen av teorin inleds med en forklaring av hur ett beléningssystem &r uppbyggt och
hur det fungerar. Vidare tar vi upp de olika delarna i ett beloningssystem for att fa en djupare
forstaelse om vad det innefattar och hur dessa kan paverka de anstélldas engagemang. Da
motivation ar nara kopplad till teorier om bel6ningssystem sa har vi valt att ta med
motivationsteorier tillsammans med teorier om beloningssystem. D4 ett beloningssystem kan
vara till for att motivera de anstéllda att uppna ett visst resultat, kan motivationsteorier vara en
vital bestadndsdel av uppsatsen. Vi har valt att gora en introduktion till motivation som
beskriver vad det innefattar och hur motivationen kan paverka en anstalld engagemang.
Maslows behovstrappa ar en motivationsteori som vi valt att belysa da den beskriver vilka de
grundlédggande behoven en manniska kan ha och hur dessa kan utvecklas (William, 2004).
Denna teori ar rimlig for var studie for att kunna forstd vad som motiverar de anstéllda pa
olika nivaer. | studien tar vi aven upp Hertzbergs tvafaktors teori som belyser vilka faktorer
som kan paverka en anstallds arbetsmotivation, vilket ligger i linje med syftet for studien.

Det teoretiska ramverket gar sedan vidare i en beskrivning av engagemang. Engagemang
bestar av manga komponenter, och kan beskrivas som en 6nskan att identifiera sig med, och
tillhora en organisation (Singh & Vinnicombe, 2000). Vidare beskriver vi olika sorters
engagemang som ar viktiga for studien da en individs engagemang kan harleda fran manga
olika orsaker. Vi tar aven upp @work modellen som &r en teori om engagemang som bygger
pa Maslows behovstrappa. Maslows modell ser pa individen i forhallande till hela deras
omgivning. @Workmodellen ser pa forhallandet mellan arbetstagare och arbetsgivare och
dynamiken som &ger rum mellan en individ och organisationen (Stum, 2001).

Studien tar dven upp rattviseteorin som visar att individer har en naturlig tendens att jamfora
sig med andra och foresprakarna for teorin syftar framst pa jamforelsen mellan resultatet
(beloning) i forhallande till deras anstrangning (arbete) (Praveen Parboteeah & Shim, 2007).
Har fokuserar vi pa hur rattvisa kan spela in i forhallandet mellan bel6ningssystem och
engagemang och vilken paverkan detta har pa de anstallda.
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3.2Beldningssystem

Manga foretag moter idag medarbetarnas léneansprak genom att erbjuda ett flexibelt
I6nesystem, som &r utformat for att motivera och beléna de anstéllda. Syftet med detta
I6nesystem &r att koppla erséttningen till medarbetarens arbetsinsats och organisationens
resultat. Att erbjuda ett val fungerande beléningssystem kan vara av stor strategisk betydelse.
Fler an halften av bolagen pa OM Stockholmshdrsen har idag ett eller flera aktiva program
baserade pa aktier eller optioner. Avsikten med detta &ar naturligtvis att sporra till
extraordindra insatser och beléna uppnaendet av 6verenskomna mal. Samt att fa en koppling
mellan personalens bel6ningssystem och en positiv aktieutveckling (Smith, Wiberg, Olwig,
Rignell & Sjdstrand, 2002).

Individer tenderar att bli mer motiverade nér de har en beldning att strdva efter, &n vad de blir
om de riskerar att bli utsatta for en bestraffning om de inte nar sitt mal. Darfor ska man styra
och motivera sin personal genom beléningar och inte bestraffningar (Anthony &
Govindarajan, 2007).

En beléning kan vara en 16neférhojning, stérre kontor eller en ny tjanst. En monetar bel6ning
ar en finansiell beldning som t.ex. 16n eller bonus. En icke-monetar beléning ar en icke
finansiell beloning som t.ex. nytt kontor eller en ny tjanst (Wageman & Baker, 1997).
Newman och Kryzistofiak (1998) menar att &ven status/erk&nnande och
avancerande/utvecklande arbetsuppgifter & en form av beloning. Men organisationer kan
aven ha negativa beloningar eller bestraffningar. Dessa bestraffningar kan vara utebliven
bonus eller att man inte blir befordrad (Wageman & Baker, 1997). Det finns bade individuella
och kollektiva bel6ningssystem (Wageman & Baker, 1997). En individuell beléning erhaller
en individ for nagot han har utfort och presterat sjalv. En kollektiv bel6ning kan vara en
beldning for vad en liten grupp, ett team eller en hel division har presterat (Kerrin & Oliver
2002). Det finns for- och nackdelar med bada. Med individuella beloningar kan de anstallda
borja tanka pa sina egna mal mer &n organisationens mal, och pa sa satt underminera vikten av
organisationens mal. Detta medfor att organisationen far svarare att uppfylla sina mal. Om
man har beléning for en hel grupp kan man fa problem med “free riders™. Att de individer som
inte presterar lika bra ska fa samma beloning som alla andra sticker i 6gonen pa manga och
detta kan skapa osdmja i gruppen. (Wageman & Baker, 1997). Ett beldningssystem kan dven
vara en konkurrensfaktor vid anstallning, och anvands bade for att rekrytera och behalla
kompetent personal (Bremner, 2010).

3.2.1 Beltningssystemets delar

Kollektiv/individuell beléning

Organisationer kan tillampa sig av beldningssystem i intentionen att motivera de anstallda till
att prestera enligt verksamhetens Onskan. Beloning far de anstallda nar de utfor sina
arbetsuppgifter sa som organisationen vill. | annat fall kan detta generera i sanktioner eller
straff, som t ex borttagen bonus. Beldningssystem kan dven verka som ett bytesforhallande
mellan de anstéllda och organisationen, da individen ska kunna kanna att det kan vara lonsamt
att utfora sina arbetsuppgifter enligt organisationens malséttningar (Jacobsen & Thorsvik,
2008).
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Jacobsen och Thorsvik (2008) belyser tre olika beléningsformer, beléningar som ges till alla i
organisationen, kollektivbeloning, beldoningar som tilldelas en grupp inom organisationen,
gruppbeldningar och beléning som overlates till en individ, individuell beléning. Enligt
Jacobsen och Thorsvik (2008) kan avsikten med individuella beléningar vara ett medel for
organisationen att motivera sina anstéllda till att astadkomma lite mer och darmed &ven
motivera till en battre arbetsinsats. Daremot kan en nackdel med individuell bel6ning vara att
de anstallda istallet konkurrerar med varandra och individerna far det svart att samarbeta.
Risken for detta ar storre ifall beloningarna, sasom bonus &r en begransad resurs i
organisationen och endast tilldelas vissa anstallda. En gruppbeldning kan vara nar en grupp
inom organisationen far beloning efter sin gemensamma insats.  Avsikten med
gruppbeloningar &r att detta ska sporra till samarbete. Daremot kan gruppbel6ningar &ven
skapa konkurrens mellan andra avdelningar och grupper inom organisationen. Enligt Jacobsen
och Thorsvik (2008) kan konkurrens mellan olika individer och grupper i en organisation
undvikas genom kollektivbeloningar da alla i en organisation kan tilldelas en bel6ning, som
tillexempel férsékring och pensionssystem.

Monetéar/icke-monetar beléning

Organisationer kan beléna sina anstallda med monetara och icke-monetdra bel6ningar.
Materiella bel6ningar som kan ge ett penningvérde sasom I6n, bil och andra formaner kan
vara exempel pa monetara beléningar. Berom, status och uppmarksamhet for en prestation
kan vara exempel pa icke-monetara beloningar som kan tilldelas till de anstéllda i en
organisation (Hahn, 2009). Enligt Hahn (2009) kan &ven en hogre stallning eller en befordran
i foretaget vara exempel pa en icke-monetar beloning. Befordran kan vara viktigare an en
ekonomisk erséttning for de anstéllda

Objektiv/subjektiv bedémning av prestation

Nar de anstéllda skall bedomas utifran sina arbetsprestationer kan syftet med detta vara att
framja de anstallda till att genomfora det pagaende arbetet med framgang samt att befordra de
anstallda med battre arbetskapacitet (Hahn, 2009). Nar den anstdllde bedoms utifran en
objektiv utvardering kan bedémningen baseras utifran t ex forsaljning da arbetsgivaren kan
utga ifran forsaljningsresultat. Om den Gverordnade i en organisation vill bedoma en anstallds
individuella arbetsprestationer och darfor utgar ifran forsaljningssiffror sa kan denna metod
vara en nackdel, eftersom denna beddmning endast kan baseras pa siffror och inte
arbetskvaliteten (Hahn, 2009). Vid en subjektiv bedomning utgar organisationen utifran det
vad den anstélldes insatser bidragit i organisationen.
(Baker, Jensen och Murphy, 1988).

3.3 Motivation

Manga beldningssystem anvands for att motivera de anstéllda till att prestera béattre. Dessa
beloningssystem ar byggda pa motivationsteorier som kan ge en battre forstaelse till varfor
och hur en anstélld reagerar pa olika motivationsverktyg.

Motivation kan definieras:
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... 'refers to internal factors that impel action and to external factors that can act as

inducement to action and impacts on the direction, intensity and duration of activity” (Smith,
20009, s. 476).

Halepota (2005) menar att motivation kan paverka produktivitet positivt, att motivation ar
nyckeln till att paverka individer till att prestera béattre och arbeta hardare, vilket i sin tur okar
foretagens produktivitet.

Olika motivationsstrategier producerar olika resultat vid olika tillfallen. Det finns ingen
strategi som alltid producerar det 6nskvérda resultatet. Alla ménniskor &r olika och reagerar
olika pa olika situationer. Detta &r dven en anledning till att det &r sa svart att hitta en strategi
som motiverar alla individer pd samma satt (Halepota, 2005). Beloning och uppskattning
spelar ocksa en stor roll i att motivera manniskor. Beloningssystem kan ha en betydande
inverkan pa individers motivation, kvalitet och kvantitet pa utfort arbete, och pa deras
ambitionsniva. De som far beloning och uppskattning, arbetar fler timmar, satter upp hogre
mal och offrar mycket mer an de som inte far beléning och uppskattning (Unnirishnan, 2009).

Sammanfattning

Beloningssystem kan ha en betydande inverkan pa individers motivation. Foretag kan
anvanda bel6ningssystem som ett motivationsverktyg for att motivation kan paverka
produktivitet positivt, och kan paverka individer till att prestera och arbeta hardare.
Motivationsteori ar viktig for var studie da denna teori ligger till grund for manga
beloningssystem, som vidare kan paverka manniskors beteende, som till exempel att ett
motivationsverktyg som positiv feedback kan generera en okad produktivitet hos den
anstéllda.

3.3.1 Maslows teori

Maslow anser att manniskor reagerar olika pa motivationsverktyg beroende pa var de befinner
sig pa behovstrappan, dvs. vilka behov de primart behdver tillfredsstalla. Detta kan innebéra
att olika individer reagerar olika pd samma bel6ningssystem. Abraham H. Maslow
publicerade sin teori 1954, kand som behovstrappan. Enligt Maslow &r det framforallt en
méanniskas behov som driver henne/honom. Dessa behov kategoriserar Maslow i fem olika
steg: fysiologiska behov, sékerhetsbehov, sociala behov, sjélvfortroendebehov och
sjalvforverkligandebehov (Halepota 2005). William (2004) delar upp behoven i tva
kategorier, brist behov (grundlaggande behov) och tillvaxtbehov. Det & de fyra forsta
nivaerna som ar bristbehov, och for att komma hogre upp i pyramiden maste varje steg vara
uppfyllt. Fysiologiska behov &r till exempel hunger och torst. Sdkerhetsbehov innebdr att man
ska vara utom fara, att vara saker. De sociala behoven betyder att man ska kdnna gemenskap
med andra och bli socialt accepterad. Det sista av de grundldggande behoven, sjélvkansla,
innebar att manniskan kan prestera, kanner sig kompetent, och far erkannande och
godkannande av andra. Det ar endast om man uppfyllt alla de grundldaggande behoven som
man kan komma upp till sjalvforverkligande. Maslow definierade karaktérsdrag hos en
sjalvforverkligande ménniska, de ska bland annat kunna uppskatta livet, 16sa problem och
véxa som personer.
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Fysiska behov

Figur 2: Maslows behovstrappa

Maslow utvecklade senare tillvaxtbehovet, det vill saga sjalvuppfyllande, till tva nivaer som
modellen ovan visar. Sjalvforverkligande nivan, dar man ska hitta hela sin potential, och
sjalvtranscendent, dar manniskan ska se bortom sitt ego, for att hjdlpa andra att na
sjalvforverkligande och sin fulla potential. Maslow menar att ju mer sjalvforverkligande och
sjalvtranscendent man blir, ju mer kunskap samlar man och desto fler situationer kan man
hantera (William, 2004).

William (2004) menar att Maslows behovstrappa kan anvéndas for att beskriva hur olika
sorters individer kraver olika sorters information beroende pa vilken niva de befinner sig.
Behovstrappan ar en modell som forklarar det méanskliga beteendet genom att beskriva vad en
manniska behdver och soker. Med denna information kan man bygga motivationsverktyg for
att styra en medarbetares beteende mot organisationsmalet (Halepota, 2005).

Sammanfattning

Maslows behovstrappa kan forklara det manskliga beteendet genom att visa att en manniska
soker olika saker beroende pa vilken niva de befinner sig. Detta kan innebéra att olika
manniskor reagerar olika pa samma motivationsverktyg. Maslows teori kan vara viktig for var
undersokning da vi tittar pa vilka beteende ett beloningssystem genererar. Den forklarar dven
hur viktigt det ar for en ménniska att kdnna behorighet, och ha personlig utveckling. Detta &r
aven variabler som ar viktiga for att en individ ska k&nna engagemang mot en organisation.

3.3.2 Herzbergs tvafaktorsteori

For att kunna undersodka vilka faktorer som motiverar en anstélld, kan det for oss vara viktigt
att undersoka vad som paverkar en individs motivation och hur detta kan paverka en anstallds
engagemang till sin organisation. Herzberg (1966) foresprakade att det fanns olika faktorer
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som kan péaverka en anstillds arbetsmotivation. Enligt tvafaktorsteorin ar de tva mest
vasentliga komponenterna de hygieniska och motivationsfaktorerna.

Motivationsfaktorer

Enligt Herzberg (1966) dr det dessa faktorer som kan paverka en anstéllds arbetsmotivation
positivt, och for att kunna forsta deras innebdrd sa har vi staplat upp faktorerna pa féljande
satt.

Ansvar ansvar och kontroll dver sin arbetssituation och sina
arbetsuppgifter.

Prestationer en anstallds utférande av en arbetsuppgift
och resultatet av denna.

Arbetsuppgifter arbetsuppgifternas karaktar, sdsom
intressanta, utmanande och varierande.

Personlig utveckling den anstalldes utveckling samt att ldra sig nya
kunskaper i arbetet.

Bekraftelse bekraftelsen av sina medarbetare och sin chef vid
goda resultat av en arbetsuppgift (Jacobsen &
Thorsvik, 2008).

Motivationsfaktorerna ar abstrakta och kan frambringa trivsel om de anstéllda upplever att det
finns pd en arbetsplats, men franvaron av faktorerna behover inte skapa vantrivsel. Vidare
kan forekomsten av  motivationsfaktorer leda till att den anstidllde kénner
arbetstillfredsstallelse (motivation), vilket kan leda till battre arbetsprestationer (Svan,
Belanger & Watson-Manheim, 2004).

De hygieniska faktorerna kan enligt Herzberg kontrolleras och korrigeras av arbetsgivaren.
Déremot behdver inte justeringen av hygienfaktorerna vara tillrackligt motiverande for att en
anstalld ska kunna kénna arbetstillfredsstéllelse och bli mer produktiv i sitt arbete (Herzberg,
1966). Om de anstéllda upplever att existensen av hygienfaktorerna enligt tvafaktorsteorin
inte finns i en organisation kan det leda till att de anstallda inte trivs pa sin arbetsplats. Detta
kan mynna ut i att de anstélldas arbetsmotivation och arbetsformaga hammas. Déaremot maste
hygienfaktorerna vara uppfyllda for att tillsammans med motivationsfaktorerna motivera den
anstéllde (Jacobsen & Thorsvik, 2008).
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Hygienfaktorer

Foretagspolicy administrativa delen inom foretaget.
Lon betalning for arbete.

Status socialt anseende pa arbetsplatsen.
Arbetstrygghet tryggheten, halsan och valbefinnande

pa arbetsplatsen.

Arbetsvillkor forutsattningar for hur arbetsuppgifterna ska
lyckas (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Ett exempel kan vara om en anstalld upplever att hennes/hans arbetsuppgifter ar intressanta
och utmanande. Det kan resultera i att han/hon blir ndjd och tillfredstalld (motiverad). A
andra sidan om arbetsuppgiften anses vara det motsatta kan det betyda att den anstallde blir
omotiverad, men detta behdver inte skapa vantrivsel (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Sammanfattning

Sammanfattningsvis kan detta summeras med att det finns olika samband mellan de
hygieniska och motivationsfaktorerna som kan uppfylla olika funktioner hos de anstéllda. Ena
faktorn kan skapa arbetstillfredsstallelse (motivation) om den néarvarar i foretaget, och den
andra kan skapa vantrivsel om den inte finns. Viktigt att poangtera &r att det till exempel &ar
arbetsuppgiftens karaktar (motivationsfaktor) som kan gynna motivationen hos medarbetarna
och inte endast korrigeringen av de missforhallanden som skapar vantrivsel (hygienfaktor).
(Jacobsen & Thorsvik, 2008). Detta kan kopplas till var studie genom att visa att
beldningsfaktorer som 16n och status inte alltid behdver vara motiverande, utan att motivation
kan paverkas av andra faktorer. Herzberg (1966) menar att borttagandet av en hygienfaktor
kan leda till vantrivsel pa jobbet. Det ar da intressant for var studie att titta pA om borttagandet
av ett beloningssystem som bestar av hygienfaktorer kan skapa en vantrivsel pa arbetet, och
darmed ha en negativ paverkan pa organisationen.

3. 3.3 Annan synvinkel kring beléningssystem

Beloningssystem kan ha en betydande effekt pa de anstilldas motivation, kvalitet och
kvantitet pa utfort arbete, och pa deras ambitionsniva. Dock kan beléningen medfora motsatt
effekt pa de anstalldas beteende och arbetsprestation, &n det resultat som organisationen
onskar (Kohn, 1993).

Enligt Kohn (1993) kan bel6ningssystemen endast ha en temporar inverkan pa de anstéllda,
eftersom den externa (yttre) motivationen inte andrar pa de attityder som ligger bakom vara
beteenden. Beloningen skapar inte alltid ett bestdende engagemang for en handling, eftersom
nar beloningarna tas bort eller inte langre finns, sa atergar manniskor till sina gamla beteenden
(Higgings, 2002). Ett exempel pa detta kan vara en person som har blivit lovad en beloning
om han/hon slutar roka. Personen slutar roka bara for att fa beléningen, och néar han/hon fatt
beléningen atergar han/hon till sitt gamla beteende, det vill sdga borjar roka igen. Beloningen
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har alltsd inte skapat ett bestdende engagemang for handlingen. Incitament av de externa
motivationsfaktorerna (beloning, 16n, status) behdver inte forandra attityder som ligger bakom
vart beteende. De skapar inte alltid ett bestdende engagemang for en handling, utan
incitamenten kan endast vara tillfalliga och &ndrar temporart vart beteende (Kohn, 1993).

Beltningssystem kan hd&mma en anstallds effektivitet, kreativitet och initiativtagande darfor
att beléningen kan leda till att de anstéllda fokuserar mer pa sjalva beloningen &n uppgiftens
resultat och kvalité (Kohn, 1993). Studier har visat att borttagandet av en del av
bel6ningssystemet t ex bonus kan leda till att de anstélldas produktivitet kan 6ka mer &n innan
avskaffandet. Studier som gjordes pa en arbetsplats dar bel6ningssystemet hade en viktig
funktion for de anstalldas motivation, visade att borttagandet av beldningssystemet hade en
positiv verkan pa de anstédlldas produktivitet. Innan borttagandet av bel6ningssystemet
motiverades de anstéllda av de monetdra beloningarna. Efter att organisationen upphévt
beloningssystemet sa trodde cheferna att produktionen skulle sjunka, vilket det dven gjorde
till en borjan. Daremot efter nagra manaders tid visade det sig att produktionen hade kommit
upp till samma niva som innan avskaffandet av beléningarna och aven okat (Kohn, 1993).

Enligt Kohn (1993) kan bel6ningssystem ha en bestraffande verkan pa de anstallda, eftersom
beldningen likval som bestraffning kan vara manipulativ for den anstéllde. Bel6ningen i sig
kan vara hogst 6nskad, men genom att basera den pa ett sarskilt beteende kan den ha en
manipulativ effekt, eftersom den upplevelsen av att bli kontrollerad kan ha en bestraffande
verkan. Beloningssystem som bygger pa individuella prestationer kan férsvaga samarbete
mellan de anstéllda (Kohn, 1993). Kohn (1993) havdar att det sékraste séttet att forstora
samarbete mellan de anstéllda &r att tvinga ménniskor att konkurrera om bel6ningar. For att
varje person som far en bel6ning, kan det finnas manga andra medarbetare som béar med sig
kanslan om att ha forlorat. Beloningssystemet kan innebéra att de anstéllda ser varandra som
hinder for deras egen vinnings skull.

De anstallda kan aven bli mindre benédgna att ta risker eller att utforska méjligheterna till att ta
egna initiativ for kunna utvecklas i sitt arbete om det finns beloningssystem, eftersom de
anstallda kommer att gora precis vad de ombeds att géra om bel6ningen ar stor. Detta kan
darfor hamma de anstalldas kreativitet och utveckling for nya och egna idéer. Studier visar att
manniskor kommer att vélja enklare arbetsuppgifter och minimera utmaningar for att uppna
onskat resultat (Kohn, 1993). Enligt Kohn (1993) kan bel6ningssystem &ven underminera de
anstalldas intressen. Ju mer en chef betonar vad en anstélld kan tjana for ett gott arbete, desto
mindre intresserad och mer negativ kan arbetstagaren komma att bli i sjalva arbetet och
arbetsuppgifterna, pd grund av att han kéanner sig kontrollerad. Desto mer kontrollerad de
anstallda upplever sig, ju mer tenderar de att tappa intresset for det de gor.

Vid subjektiv beddmning av en beléning kan detta leda till att en del anstéllda kan uppfatta att
vissa medarbetare blir favoriserade och darfor far en hogre beloning. Det kan vara svart att ha
ett rattvist bonussystem om det baseras pa en subjektiv beddmning. Detta eftersom den som
bedémer den anstéllde inte bara bedomer utifran den anstalldes meriter utan dven kan bli
paverkad av mottagarens personlighet. Nar beléningar baseras pa en subjektiv bedémning kan
systemet darfor innebédra att de anstdllda misstror och fdrargas Over processen och
bonussystemet (Osborne, 2001). Kohn (1993) menar att en del beléningar tenderar att gora
manniskor mindre entusiastiska over sitt arbete vilket kan leda till ett mindre engagemang for
att uppna en verksamhets mal.
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Sammanfattning

Auvslutningsvis ar det viktigt att poangtera att beléningar sasom bonusar kan ha en positiv
effekt pa de anstalldas beteende och prestation vilket kan paverka de anstélldas engagemang
till organisationen. Daremot &r det viktigt att belysa att bonusar inte behdver generera ett
permanent engagemang till organisationen utan nar beléningen tas bort sa kan detta innebéara
att de anstallda atergar till sina gamla beteenden. Denna del i studien &r viktig att begrunda,
for att kunna underséka om beléningssystem kan leda till ett starkare engagemang eller om
det endast ar en kortsiktig metod for att motivera de anstalldas prestationer. Beldningssystem
anvands for att generera en positiv effekt for organisationen. Denna synvinkel kring
beloningssystem ar viktig for var studie, da detta kan visa andra effekter av beloningssystem.

3.4 Engagemang

Engagemang ar nagonting en anstalld kan kanna gentemot en organisation och dess anstallda,
vilket kan generera effekter som &r positiva for organisationen. Engagemang kan bland annat
definieras:

“commitment is a force that binds an individual to a course of action that is relevant to a
particular target” (Smith, 2009, s. 478).

Engagemang bestar av manga komponenter, och kan beskrivas som en énskan att identifiera
sig med, och tillndra en organisation. Det kan dven innebéra att den anstallda &r proaktiv,
innovativ och har ett utmanande yrke, vilket kan skapa psykologiskt kontakt mellan den
anstallda och organisationen. engagemang &r en kénsla av lojalitet hos den anstéllde gentemot
organisationen, och kan visa sig hos den anstallde pa sétt som att de presterar effektivt, ar
kreativa, vill utvecklas inom organisationen och antar utmaningar, och trivs pa sin arbetsplats
(Singh & Vinnicombe, 2000).

Engagemang innebér att den anstéllda kanner ett band och en samhdorighet till organisationen.
Engagemang behdver inte alltid uppkomma fran en positiv situation, som att man trivs pa
arbetsplatsen, utan kan dven harstamma fran mer negativa situationen, som att den anstallde
kanner sig skyldig att stanna kvar i organisationen (Meyer & Allen, 1997).

Smith (2009) har skapat en typologi Over tre bestandsdelar hos engagemang, affektivt
engagemang (héngivelse till organisationen), normativt engagemang (skyldighet att stanna
kvar) och varaktighets engagemang (uppfattad kostnad for att Iamna organisationen), (Smith,
2009). Affektivt engagemang &ar en kanslobetingad hangivenhet gentemot organisationen,
vilket uppkommer nér en anstélld stannar i en organisation for att hon/han delar dess normer
och varderingar, och kanner en lojalitet mot organisationen (Iverson & Buttigieg, 1999). Ett
exempel pa detta kan vara lakare som jobbar for “Lakare utan granser” dar han/hon stannar i
organisationen for att han/hon delar deras vision och vérderingar, att hjalpa manniskor i néd.
Den anstéllde blir kansloméassigt engagerad i organisationen och i de mal de vill uppna.

Vid normativt engagemang kanner den anstéllde en skyldighet att stanna kvar i
organisationen. Denna skyldighet kan till exempel vara att organisationen har lagt tid och
resurser pa att utbilda den anstallde, och darfor kanner den anstéllde sig skyldig att stanna i
organisationen for att “betala tillbaka”. Det kan dven vara en normbildning och pétryckning
fran vanner och familj att man ska stanna i organisationen (lverson & Buttigieg, 1999). Ett
exempel pa normativt engagemang kan vara en anstalld i ett foretag som har blivit utbildad i
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organisationen under en langre tidsperiod, for att sedan fa positionen VD. Han/hon kan kanna
att foretaget lagt ner mycket tid och pengar for att han/hon skulle kunna skéta VD-arbetet, och
kanner darfor en skyldighet att stanna i organisationen. Det kan aven bero pa att omgivningen,
till exempel familjen anser att VD ska stanna pa sin post, (kan till exempel vara av statusskal,
eller att det ar familjens egna foretag) som han/hon k&nner skyldighet att stanna kvar.

Varaktighets engagemang kan forekomma nar en anstalld stannar kvar i ett foretag da den
uppfattade kostnaden for att Idmna organisationen &r storre an fordelarna av att byta jobb och
organisation, eller darfor det inte finns andra anstallningsalternativ. Kostnaden for att lamna
en organisation kan bade vara finansiella formaner som pension, och sociala kostnader sasom
att lamna vénner och en trygg och vélbekant arbetsmiljo (lverson & Buttigieg, 1999).
Exempel pa detta kan vara nagon som jobbat for samma organisation i 45 ar och endast har 5
ar kvar till pension. Han/hon vet att om hon stannar kvar i organisationen far denna ga i
fortidspension 2 ar tidigare. Alternativkostnaden for att byta organisation kan da bli tva ars
arbete. Individen skapar da en lojalitet gentemot organisationen for att han/hon anser att den
nuvarande anstéliningen ar den bésta, och vill inte forlora den.

Engagemang bestar av flera olika bestandsdelar. En individ kan kéanna en, eller alla
bestandsdelar samtidigt, i olika grader (Meyer & Allen, 1997). Lok och Crawford (2003)
menar att om en anstalld & missndjd med sitt arbete &r de mindre lojala och engagerade i
organisationen och kommer att leta efter mojligheter att sluta. Om det inte finns nagra
mojligheter till att sluta kommer den anstéllde kansloméssigt och mentalt dra sig tillbaka fran
organisationen.

Medarbetare som ar kvar i organisationen framst for att kostnaden for att sluta uppfattas som
for stor, borde ha svaga incitament for att géra mer &n vad som forvéantas av dem. De som
verkligen vill vara en del av organisationen, vill dven gora sa mycket som mojligt for att
organisationen ska vara framgangsrik (Gellatly, Meyer & Luchak, 2006).

Engagemang kan riktas at olika hall, till exempel foretagen, arbetsteamet eller kunden. Det
kan handa att olika engagemang hamnar i konflikt med varandra, och behdver da inte ha
nagon positiv effekt for organisationen (Smith, 2009). En medarbetare kan dven uppleva mer
an en sorts engagemang samtidigt. Det ar mojligt att uppleva en 6nskan/vilja och pliktkansla
for att vara kvar i organisationen (Gellatly, Meyer & Luchak, 2006).

Sammanfattning

Engagemang kan skapas av flera olika saker, som till exempel att individen delar
organisationens varderingar, eller att alternativkostnaden for att byta organisation &r for stor.
Denna grundlaggande forklaring till vad engagemang &ar spelar en viktig roll for var
undersokning da vi forst maste konstatera vad engagemang ar och vad som skapar det i
organisationen.

3.4.1 Organisatoriskt engagemang

Engagemang ses primart som en attityd eller psykologisk forbindelse, som definieras i termer
av en individs lojalitet till, investering i och identifiering med en grupp eller institution.
Engagemang for en organisation kan visas genom ett &ndrat beteende, for att uppna
efterlangtade bel6ningar, eller varderings- och mal dverensstimmelse mellan individen och
organisationen (Huang, 2001). Rashid, Sambasivan och Johari (2003) beskriver en anstalld
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som kéanner engagemang, som nagon som stannar i organisationen genom vatt och torrt,
dagligen ar pa sin arbetsplats, arbetar avtalad tid, eller mer, skyddar foretagets tillgangar och
delar dess mal. Att ha anstallda som kanner ett starkt engagemang mot foretaget ar en fordel
for organisationen.

Organisatoriskt engagemang bestar av tva faktorer: attityds-engagemang och beteende-
engagemang. Attityds engagemang reflekterar den anstédlldes identitet med organisationen,
och dennes vilja att jobba for att uppna organisationens mal. Beteende-engagemang binder
individen vid ett agerande, som dr ett resultat av att individen forpliktigar sig sjalv efter ett
visst beteende som &r viljebestammande, explicit och oaterkalleligt. Attityds och beteende-
engagemang har en cyklisk relation. Attityds-engagemang leder till beteende- engagemang,
vilket i sin tur forstarker attityds-engagemang (Huang, 2001).

Ett exempel pa detta ar en forskolelarare som delar forskolans vision att barnen ska ha en viss
kunskap innan de borjar skolan, och att det bésta séttet for barnen att l&ra sig ar genom olika
pedagogiska metoder. Nér han/hon forst borjar ar det organisationens mal och vision han/hon
framst vill uppna, och det ar mot organisationen lojaliteten ligger (attityds-engagemang). Nar
forskolelararen utfor sina arbetsuppgifter, som till exempel att lara barnen ldsa och skriva ar
det &ven genom arbetsuppgifterna han/hon forpliktigar sig gentemot organisationen
(beteende-engagemang). Da forskoleldraren kanner att hans/hennes arbetsuppgifter ar viktiga,
kanner han/hon aven en storre lojalitet mot organisationen som forsoker uppfylla malet
bakom dennes arbetsuppgifter.

Huang (2001) menar att beteende-engagemang &ven innebér att anstillda kan kanna sig
forpliktigade att fortsatta sin anstéllning pa grund av ett beteende som associeras med arbetet.

”When an individual is reluctant to lose his benefits and perceived benefits as positive
elements in an exchange, he will be more likely to stay with that organization because of side
bets made to that organization. The more one has at stake in an organization, the more one
could lose by leaving the employing organization, so the greater personal commitment to the
organization” (Huang, 2001, s.31).

Beteende och attitys-engagemang kan ha stor inverkan pa anstéallningslangd,
arbetstillfredsstéllelse och omséttning pa personal. Ju mer lojal och fast man &r bade till
organisationen och arbetsuppgifterna, desto troligare ar det att den anstallde stannar i foretaget
langre (Huang, 2001). Brooks (2002) menar att engagemang inte bara gynnar organisationen,
sasom med mindre personalomséttning och lagre sjukfranvaro, utan aven for den anstallde.
Fordelar for en anstalld att k&nna engagemang mot sin organisation kan vara ett battre allmént
halsotillstand genom 6kad moralkansla och mindre stress.

Chong och Eggleton (2007) havdar att individer med ett starkt organisatoriskt engagemang ar
mer motiverade till att uppna organisationens mal och intressen. De har en stark installning till
organisationens vérderingar och viljan att gora en betydande insats for organisationen. Dessa
individer har en tendens att offra sina egna intressen for att tillgodose organisationens
intressen. Individer med stark organisatorisk tillhérighet ar mer villiga att dela med sig och
anvénda sin privata information for att uppna organisatoriska mal i relation till de individerna
med mindre organisatorisk forpliktelse. De individerna med mindre héngivenhet till
organisationen anvénder istéllet informationen for att driva egna intressen. Chong och

28



Eggleton (2007) har bedrivit studier dar resultat visar att individer med ett starkt
organisatoriskt engagemang var opaverkade av beloningssystemet. Enligt forfattarna
Praveenna, Parboteeah och Shim (2007) finns det ett positivt forhallande mellan
organisatoriskt engagemang och jobbtillfredsstillelse.  Foresprakarna menar  att
arbetstillfredsstallelsen kommer att leda till organisatoriskt forpliktelse, eftersom desto
ndjdare medarbetarna & med sina jobb desto troligare &r det att utveckla en anknytning till
organisationen och ett starkare engagemang. En anstalld kan dras till den organisation som
han/hon kan identifiera sig med, och dér han/hon ké&nner bekant med foretagskulturen, dess
regler och normer. Aven detta kan leda till hogre arbetstillfredsstéllelse (Praveena., et al.,
2007).

Sammanfattning

Man kan kanna engagemang mot en organisation pa olika satt, till exempel kanslomassigt, da
man identifierar sig med organisationen och dess mal, eller beteendeméssigt da den anstallde
binds vid ett visst agerande och darav forpliktigar sig sjalv mot organisationen. Né&r en individ
ar ovillig att forlora formaner som denne har i organisationen och om personen skulle sluta.
Bade finansiella och sociala, desto hogre personligt engagemang personen kan kanna mot
organisationen. Individer med starkt organisatoriskt engagemang ar mer motiverade att uppna
organisationens mal och intresse. Anstallda med hogre organisatoriskt engagemang kan offra
sina egna intressen for att tillgodose organisationens intresse, medan de med lagt
organisatoriskt engagemang driver sina egna intressen fore organisationens. Det kan finnas en
positivt forhallande mellan organisatoriskt engagemang och arbetstillfredsstallelse for ju
ndjdare de anstallda & med sina jobb, desto troligare &r det att de utvecklar en anknytning och
ett starkare engagemang till organisationen.

Denna beskrivning av organisatoriskt engagemang kan kopplas till var studie genom att vi
med denna kunskap kan undersoka om detta beteende existerar i organisationerna vi
undersoker.

3.4.3 @Workmodellen

En av de tidigaste och mest kénda teorier om individens motivation ar Maslows behovstrappa.
Maslows modell visar individernas motiverande behov fran férsta nivan, vilket ar de
fysiologiska behoven, till sista nivan som é&r sjalvforverkligande. Maslow anser att varje
manniska har ett hierarkiskt behov (Stum, 2001).

@Work forskningen forsoker forsta vad som motiverar de anstéllda till att vara mer
engagerade till sin organisation. Medan Maslows modell ser pa individen i forhallande till
hela deras omgivning, ser @work modellen pa forhallandet mellan arbetstagare och
arbetsgivare och dynamiken som &ger rum mellan en individ och organisationen (Stum,
2001).

@Work modell:
1. Sékerhet. Vilket innebdr att individen ska kunna vara trygg i organisationen och inte
upplever nagra hot. Forutom en fysisk kansla av trygghet maste det finnas psykologisk tro att

miljon ar séker fran hotelser eller mellanmanskligt behandling som &r hotfullt (Stum, 2001).

2. Beloningar. Bel6ningar i form ersattning och andra fordelar ar nasta behov som maste
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uppfyllas i hierarki. Ersattningar och formaner har under flera ar visats vara den storsta
anledningen till varfér manniskor tar ett specifikt jobb. En individs motivation och
forpliktelse kan minska nar de har blivit anstillda inom organisationen. Pa grund av detta ses
beldningar mer som réttigheter &n som motivationsfaktorer (Stum, 2001).

3. Tillndrighet. En kénsla av samhorighet, att vara en del av laget &r viktigt pa denna niva.
Vara en del av nagot stérre har varit en del av manniskans psykologi i artionden och kanslan
av att inte bara vara en arbetstagare nar du ar pa jobbet ar viktigt for individerna.
Framgangsrika och starka kulturer inom organisationen starker detta naturliga behov av att
tillhora nagot storre. Ledarna inom organisationen ska kommunicera en stark kansla av
mission, vision och strategi for att behovet av tillhorighet till organisationen ska uppfyllas
(Stum, 2001).

4. Tillvaxt/utveckling. Anstéllda vill ha mojligheter att andra, ldra och uppleva
nya upplevelser pa jobbet. Det @ Work studier har visat ar att denna niva inte bara handlar
om den enskilda individens tillvaxt, men en dnskan att organisationen véxer och forandras i
arbetsprocesser, dess produkter och dess formaga att tillfredsstalla kunder. Det totala behovet
pa denna niva kan karakteriseras som prestation. Detta kan vara prestation individuellt, inom
arbetsgruppen eller inom organisationen i stort (Stum, 2001).

5. Harmoni i arbetslivet och i det privata livet, liknar idén om individuellt sjalvforverkligande,
individerna vill na sin maximala potential bade pa jobbet och i andra aspekter av deras liv. De
vill finna harmoni i bada delar av livet (Stum, 2001).

Hogre
mal/visioner

Harmoni i
Arbets/privatliv

Tillvaxt/utveckling

Tillhorighet

Bel6ningar

Sakerhet

Figur 3: @Work modellen
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Med engagemang pyramiden i atanke har forskare borjat se pa engagemang med nya égon.
Engagemang pyramiden visar att organisationer maste anstranga sig for att uppfylla de
anstalldas forvantningar pa varje niva i hierarkin (Stum, 2001).

En sjatte niva till denna modell skulle kunna vara att individen blir engagerad till
organisationens mal/vision. Ta Ikea som exempel. Deras vision ar att méblera varlden snyggt
och billigt. Da kan lkeas anstallda anamma denna vision och férverkliga sig sjalva genom att
de “gor vérlden en tjanst” genom att uppfylla organisationens vision.

Sammanfattning

Pyramiden visar olika steg och vad som gor den anstéllde mer engagerad till organisationen.
For att individerna ska bli fullt engagerad sa ska arbetsgivaren forsoka uppfylla varje steg i
denna pyramid. Denna pyramid visar vad som kravs av arbetsgivaren for att den anstéllde ska
bli mer engagerad till sin organisation. Att ha anstdllda som d&r starkt engagerade till sin
organisation kan vara bra da de anstallda forsoker uppna det som &r bast for organisationen.
Om alla anstallda stravar efter att gora det som &r bast for organisationen blir det lattare for
organisationen att na sina mal. Pyramiden ar viktig for var undersdkning genom att vi kan
enklare forsta pa vilka satt organisationen kan motivera de anstallda och gora de mer
engagerade.

3.5 Rattviseteorin

Rattviseteorin forklarar att individer har en naturlig tendens att jdmfora sig med andra och
foresprakarna for teorin syftar framst pa jamforelsen mellan resultatet (beloning) i forhallande
till deras anstrangning (arbete) (Praveen Parboteeah & Shim, 2007).

Ett incitament som kan paverka de anstélldas hangivenhet och forpliktelse for organisationen
kan vara om manniskor kanner att de far mindre beléning i forhallande till deras
arbetsinsatser, jamfort med andra i organisationen (Roberts, Caulson & Lawrence, 1999).

Roberts, Caulson och Lawrence (1999) tar upp effekterna pa de anstilldas beteende nér de
upplever att de blivit orattvist behandlade, och hur detta kan paverka deras engagemang till
organisationen. Personer som upplever detta kan uppfatta oréttvisor och ojamlikhet inom
organisationen. Detta innebar att om oréattvisa upplevs i en organisation sa finns det individer
som vill hitta sétt att atgarda de upplevda orattvisorna genom att justera resultat outputs/ input
(prestation) for fullbordande av ett mal (Liccione, 2007). Réttviseteorin faststéller att de
anstéllda som beddmer sin prestation upplever rattvisa genom att jamfora sig sjalva och sin
prestation med andra anstéllda (Roberts., et al 1999).

Inputs kan enligt réttviseteorin vara individuella egenskaper som till exempel utbildning,
formagor och insats. Outputs ar de individuella aspekterna som den anstallde far i utbyte som
ersattning av arbetsgivaren sdsom beloning, 16n, status, erkannande, formaner och
erbjudanden (Konopaske & Werner, 2002).
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Rattvisa existerar nar de anstallda upplever att deras input i férhallande till deras outputs ar
jamlikt i forhallande till de Ovriga anstalldas prestation. Anstallda som uppfattar att de
antingen ar déver eller underkompenserade kommer att uppleva oréttvisa. De kan kanna en
skyldighet gentemot sina medarbetare om de upplever att de &r Gverkompenserade. Denna
kansla gor att de anstallda kommer att justera for att uppna jamlikhet. Ett exempel pa detta ar
om en anstalld kanner sig underkompenserad presterar han mindre, i forhallande till de andra
anstdllda i organisationen, for att uppna en kansla av rattvisa. Finner den anstéllde inte
kanslan av rattvisa kan han/hon l&mna organisationen (Konopaske & Werner 2002).

Enligt Roberts, Caulson & Lawrence (1999) finns det olika sorters rattvisa som kan
forekomma i en organisation. En bel6ning (ersattning for prestation) som anses vara
acceptabel hos de anstéllda kan uppfattas som rattvis. En anstélld upplever da att hans/hennes
beloning ar rattvis i forhallande till medarbetarna, eftersom organisationen da baserar I6nen
utifran en prestation (Cosier, Richard, Dalton, Dan, 1983). En annan situation som
medarbetarna kan uppleva som rattvis ar ndr de anstallda anser att rattvis fordelning av
arbetsuppgifter och arbetsfrihet férekommer. Dessa faktorer av réttvisa kan upplevas i en
verksamhet, dock olika hos olika individer, och pa olika nivaer. En anstilld kan uppleva
orattvisa da denne anser sig underkompenserad i forhallande till en annan person inom samma
bransch och samma yrke och position. Studier har visat att lonenivaer och varierande
arbetsuppgifter kan vara positivt forknippade med organisatoriskt engagemang medan
delegering av uppgifter och administrativa regler associeras positivt med trivsel.

Kénslan av rattvisa kan kopplas till var studie, genom att underséka hur de anstallda agerar
om de upplever att de inte blir rattvist behandlade i forhallande till sina medarbetare, da teorin
sager att detta kan skapa lagt engagemang. Korrelerar 1ag kansla av engagemang och kénslan
att inte bli rattvist behandlad i beléningssystemet, kan rattvisa vara ett eventuellt samband
mellan bel6ningssystem och engagemang.

P4 samma satt ar det intressant att titta pa& om de anstéllda anser sig rattvist behandlade i
beloningssystemet i forhallande till sina medarbetare, och om de kénner starkt engagemang
mot sin organisation, vilket teorin foresprakar. Ar dessa tva korrelerade kan kanslan av
rattvisa vara ett eventuellt samband mellan beléningssystem och engagemang.
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4. Presentation av fallféretag och intervjuer

Detta avsnitt borjar med en beskrivning av tillvagagangssatt for empiriinsamling, sedan en
kort beskrivning av fallféretagen, darefter foljer en sammanstallning av genomférda
intervjuer. Intervjuerna har genomforts efter var intervjuguide som aterfinns i bilaga.

4.1 Tillvagagangssatt for empiriinsamling

For att samla in information gjorde vi en fallstudie av 3 fallforetag. Vi bedrev intervjuer med
9 respondenter, 3 fran varje fallféretag. Vid varje semistrukturerad intervju var det en av 0ss
som hade huvudansvaret for intervjun, medan alla 3 férde anteckningar. Intervjuerna bedrevs
som en diskussion med respondenten, baserat pa vara intervjustodord. Efter varje intervju
forde vi en halvtimmes lang diskussion om vad vi hort och upplevt, och sammanstallde vara
anteckningar i ett dokument. | detta dokument citerade vi respondenterna, och skrev ner
stodord Over vad respondenten sagt. Efter informationsinsamlingen bdrjade vi vart
kategoriseringsarbete av empirin. Efter kategoriseringsarbetet var klart skev vi i I6pande text
en presentation av empiriinsamlingen, genom att vi utgick fran vara citat och stédord. Redan
innan vi gick ut for att samla information hade vi gjort valet av att inte spela in vara samtal
med respondenterna, da vi ansag att vi skulle fa mer sanningsenliga svar fran respondenterna
genom att inte spela in samtalen, detta fora att vi har ett &mne som kan vara kénsligt for den
anstallde och relationen mellan den anstallde och arbetsgivaren. Detta har i sin tur lett till att
vi presenterat informationen i komprimerad form. Vi har aven valt att presentera empirin pa
detta satt for att vi ville underlatta for lasaren att kunna ta del av var empiri. Nar vi efter
kategoriseringsarbetet skulle presentera empirin, gjorde vi valet att utesluta information som
vi inte ansag vara relevant for studiens syfte, t ex ingaende information om respondentens
privatliv. Da vi utforde semistrukturerade intervjuer i diskussionsform, flot vid olika tillfalle
samtalet in &mne som vi inte ansag vara relevanta for studien, direkt eller indirekt. Det kan
argumenteras att all information ar indirekt relevant for studien, dock anvande vi studiens
syfte som en avgréansning.

4.2 Ernst & Young

Ernst & Young &r ett globalt foretag inom revision, skatt, redovisning, radgivning och
transaktioner. De erbjuder sina tjanster till globala och offentliga, samt &garledda foretag i
Sverige. Kommuner, landsting, myndigheter och icke vinstdrivna organisationer ar &ven
viktiga kunder for verksamheten. Organisationen har globalt 144 000 anstéllda i 140 olika
lander varav cirka 70 kontor i Sverige. Ernst & Youngs vision ar att de ska vara det
revisionsforetag som framjar mest till medarbetares och kunders framgang genom att skapa
virde och fortroende. Afféarsidén &r att strdva efter att vara ledande inom revision,
redovisning, skatteradgivning, transaktions- och affarsradgivning samt att ge finansiell
information (http://www.ey.com/se). Ernst & Youngs lokaler i Goteborg &r 6ppna, ljusa stora
lokaler med modern inredning.

4.2.1 Sammanstallning av intervjuer

Under denna rubrik presenteras respondenterna for Ernst & Young, vilket efterfoljs av en
sammanstallning av deras intervjuer.
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Respondenterna

Respondent X har varit anstélld i foretaget 10 ar. Han utbildade sig vid Handelshogskolan i
Goteborg till civilekonom, och anstélldes som revisorsassistent i Ernst & Young direkt efter
examen. Han ar nu auktoriserad revisor och har rank som Manager. Att han blev revisor var
inte planerat, utan det var konjunkturen och tillfallet som avgjorde.

Respondent Y har varit anstilld i 4 ar. Aven han utbildade sig vid Handelshdgskolan i
Goteborg till civilekonom, och blev erbjuden anstélining som revisorsassistent direkt efter
examen. Han hade I6pande kontakt med Ernst & Young under studietiden, genom
arbetsmarknadsmassor och dylikt. Han &r nu godkénd revisor och ska snart gora provet for att
bli auktoriserad revisor. Har nu rank som Senior.

Respondent Z har varit anstalld i foretaget i 6 ar, men har jobbat med revision i 12 ar. Han
utbildade sig vid Handelshdgskolan i Goteborg och borjade efter examen i en annan
revisionsbyra, men efter 6 ar lamnade han den organisationen for Ernst & Young pa grund av
organisationsférandringar. Han hade aven fére detta arbetskamrater som gatt samma vég. Han
ar en auktoriserad revisor och har idag rank som Senior Manager.

Organisationen

Respondenterna menar att de flesta som blir anstdllda inom organisationen &r
nyutexaminerade och anstélls som revisorsassistenter. Efter ungefar tva ar blir medarbetaren
befordrad, denna befordran &r inte direkt kopplad till prestation utan sker i stort sett pa
automatik. "Sa linge vi arbetar i linje med organisationens mdl och presterar enligt
arbetsbeskrivningen sa blir man befordrad efter tvd dr” (respondent Y). Det ar endast den
forsta nivan som sker per automatik och for att avancera ytterligare nivaer kravs det att
medarbetaren presterar bra, enligt respondent Y. Det finns manga beteckningar pa de olika
nivaerna inom organisationen, men de anstallda uppmarksammar inte beteckningarna sérskilt
mycket. Enligt respondent X finns det inget bestamt antal platser pa de olika nivaerna vilket
gor att de anstéllda inte behdver konkurrera om platserna. Respondent X menar att han inte
kanner nagon direkt konkurrens mellan sina medarbetare, da det finns majlighet for alla att
kunna avancera. Respondent Y poangterade att bland de yngre nyutexaminerade
revisorsassistenterna finns det finns det viss bendgenhet av att jamfora resultat, vilket han
menade kunde harstamma fran studietiden, da det forekommer interna tavlingar bland
studenterna. Respondent X och Y beréttar att medarbetarna arbetar i team som sétts ihop
beroende pd uppdrag. Dessa team ser olika ut beroende pad kundens preferenser.
“"Teamledaren sdtter ihop en grupp till varje uppdrag och det dr vdildigt sdllan
gruppdynamiken inte dverensstimmer med varandra eller gentemot kund” (respondent Y).
Tva av intervjupersonerna (respondent Z och Y) beskrev organisationen som en pyramid
medan den tredje personen (respondent X) beskrev det som en platt organisation. “Jag
upplever ingen stark hierarki pd Ernst & Young, hdr dr alla jdmlika” (respondent X).
Respondent Y menar att Ernst & Young Vvéljer att anstalla nyutexaminerade och tanken ar att
alla ska kunna avancera i nivaerna. De rekryterar en viss sorts manniskor med liknande
utbildning och ambitioner. Bade respondent Y och X berattade att Ernst & Young gick ut i
deras larosaten och marknadsforde organisationen for att gora den attraktivare bland
studenterna. De menar ocksa att Ernst & Young redan da beskrev sin organisation som en
plats dar alla kan avancera inom organisationen. En av intervjupersonerna (respondent Z)
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ansag att de anstallda pa kontoret var en homogen grupp medan de tva andra (respondent X
och Y) ansag att det var en heterogen grupp. Respondent Z menade att alla har liknande
bakgrund och liknande utbildning och stravar efter liknande mal. ”Personer som séker sig till
Ernst & Young har ambitioner att lyckas i arbetslivet och soker sig darfor till foretaget
eftersom de ser organisationen som en plats med karridrs mdjligheter” (respondent Z).
Respondent Z menar att den hogsta nivan i organisationen &r att bli deldagare. Det finns idag
160 deldgare. For att bli deldgare kravs det att man blir nominerad av en befintlig del&gare
och sedan maste bolagsstamman vélja att rosta in den nya deldgaren. Respondent Z berattar
att hans mal &r att bli delagare inom organisationen.

Beltningssystem

Vi bad respondenterna beskriva Ernst & Youngs bel6ningssystem, sa som de uppfattade det.
Alla respondenterna borjade med att beskriva att de har en fast manadslon med chans till en
rorlig ersattning baserat pa prestation. Den rorliga lonen kan erhéllas forst efter tva ar i
organisationen. Vidare berattade respondenterna att pa en lagre niva baseras den rorliga delen
mestadels pa om personen natt upp till sina personliga mal, dvs. en subjektiv bedémning. Ett
mjukt mdl kan vara att samarbetet mellan medarbetarna fungerar bra” (respondent Y). De
individuella malen utarbetas tillsammans med en counceller. Respondent Z menar att det finns
bade harda och mjuka mal, ett av dessa mal kan vara forséljningskrav. Det gors bade
avstamningar pa halvars- och helarsbasis. Dessa mal kan &ven vara knutna till foretagets vinst,
om foretaget gar bra far medarbetarna sin bonus. P& hogre nivaer ar dven den rorliga l16nen
dven baserad pa ett finansiellt arsresultat pa kontorsniva. “Desto hégre resultat ger storre
bonusar” (respondent Z). Respondent Z menar dven att det ar councellern som utvérderar
medarbetarens mal. Medarbetare som inte lyckas uppna sina mal far hjalp av councellern med
stodinsatser. Respondent X berattade att om en medarbetare inte kontinuerligt uppnar sina mal
efter att fatt hjalp av councellern kan det bli tal om avsked. “Att en medarbetare inte uppndr
sina mal efter stodinsatser och far limna foretaget dr vildigt ovanligt” (respondent X). Lon
och andra bel6ningar ar forhandlingsbara och foretaget premierar dem som gor bra ifran sig
for att behalla dessa inom organisationen. Respondenterna papekade att det ar allmant kant att
revisionsbranschen ligger lagre i 16neniva jamfort med andra ekonomibranscher. Respondent
Y berattar att den fasta manadslénen som erhalls nar man &r nyanstalld ar relativt 1ag, jamfort
med medianlénen for en nyutexaminerad ekonom. “Det dr inte ingdngslonen som fick mig att
soka till Ernst & Young, utan det var organisationen” (respondent Y). Majoriteten av
respondenterna lyfte fram att internutbildning ar en del av bel6ningssystemet. De beskrev att
de minst far tre veckors internutbildning per ar, och att dessa ofta holls i lander runt
Medelhavet, vilket de ansdg var en beloning fast de var medvetna om att detta gjordes av
kostnadsskal. “Internutbildningarna som ldggs i utlandet dr ju en mycket treviig upplevelse
som forgyller arbetet och skapar gemenskap” (respondent Y). De flesta internutbildningar
halls i Ernst & Youngs regi, mycket for att metodiken inom revision skiljer sig lite mellan
revisionsbyraerna. Respondent X belyste aven andra formaner inom beléningssystemet,
sasom gruppforsakringar, rikskuponger, pensionsforsikring och friskvardshidrag. Dessa
beléningar ses mer som en sjalvklarhet an en bel6ning. Vad fragan om nagon bel6ning blivit
borttagen namnde respondent X en forman som blivit borttagen, men reflekterade inte sa
mycket over detta. Borttagande av denna forman paverkade honom p.g.a. hans livssituation.
Respondent Z anser att deras beldningssystem ar konkurrenskraftigt och att detta behdvs for
att locka till sig och kunna knyta kompetent personal till organisationen. “Idag krdvs det en
morot t ex i form av ett beloningssystem for att locka till sig kompetent personal” (respondent
2).
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Engagemang

Respondent X beréttade att organisationens normer och varderingar ligger pd medarbetarnas
skarmslackare. Han beskrev att dessa normer och varderingar efterlevs i stort och préntas in
hos medarbetarna. “Féretagets normer och varderingar lever vi upp till i organisationen”
(respondent X). Pa fragan hur foretagets normer och varderingar efterlevs i organisationen
gled respondenterna Z och Y in pa organisationens mal och hur dessa efterstravas.
Respondent Y beskrev organisationens mal, som att ha bra resultat till kunder och engagerade
medarbetare. Att bli den basta, storsta och l6nsammaste inom branschen, menar respondent Z
ar organisationens mal. Samtliga av intervjupersonerna upprepade organisationens slagord
"Quality in everything we do”. Nar vi diskuterade deras arbetstider forklarade alla
intervjupersoner att det inte var nagra traditionella 40 timmars veckor man jobbade. Under
vissa perioder sasom t ex vid arsbokslut ar det hogsasong, vilket innebér att vi far arbeta
overtid. “Under lagsdsong kan vi ta mer ledigt och pa en drsbasis brukar detta gad jamt ut”
(respondent X). Samtliga respondenter belyste att arbetsbeldggningen varierade mycket under
aret, och att det hade valdigt flexibla arbetstider. De jobbade véldigt mycket under
bokslutsperioderna och hade det lite lugnare under resterande del av aret. Respondent Y och Z
berattade att de jobbade frivilligt mer &n vad deras arbetskontrakt sa. Respondent X berattade
att &ven han arbetade mer Overtid innan han fick barn, men prioriterar i dagslaget si n familj
och viljer att inte jobba sa mycket dvertid. Alla intervjupersonerna benamnde Ernst & Young
som “vi”. Vid fragan pa vad de trodde de skulle géra om 5 ar svarade alla intervjupersonerna
att de skulle vara kvar i organisationen pa en hogre niva. Respondent X och Z svarade dven
att de skulle kunna ténka sig att jobba med ekonomi i ett foretag i en annan bransch, som
controller eller ekonomichef. De ndmnde att som controller eller ekonomichef skulle de kunna
fa en hogre 16n &n inom revisionsbranschen. “Att sitta som ekonomichef pd ett framgdngsrikt
foretag kan anses vara hogre status och en hégre manadslon. Att ha erfarenhet fran Ernst &
Young som en auktoriserad revisor kan innebara bra forutsattningar for att kunna hantera en
position som ekonomichef” (respondent X). Byta foretag inom samma bransch var inget
alternativ for ndgon av respondenterna. Vid fragan om respondenterna skulle vara villiga att
byta foretag inom samma bransch for en hdgre 16n var svaret att 16nen inte var det viktigaste
och att de trivdes pa Ernst & Young. Vid fragan hur personalomsattningen sag ut svarade
respondent Z att de flesta avhoppen sker inom 5 ar, d.v.s. innan man blir auktoriserad revisor.
Respondent Z menar att ndr man val har blivit auktoriserad revisor behéver man arbeta med
revision ett visst antal timmar per ar for att behalla sin titel.

Arbetsplats och kollegor

Alla var 6verens om att det var en gemytlig stdmning och ett bra arbetsklimat. Respondent Y
och Z beréattade att majoriteten av kollegorna hade vanner pa arbetsplatsen redan innan de
borjade sin anstéllning och som de dven umgicks med innan de borjade pd Ernst & Young.
Alla respondenterna var 6verens med om att de yngre medarbetarna umgicks mer med
varandra pa sin fritid an de aldre, vilket kunde bero pa att de aldre medarbetarna med familj
prioriterade hemmalivet. ”Innan jag fick barn var jag med mer pd after work och dylikt”
(respondent X). Respondent Y berattade att Ernst & Young organiserar ssmmankomster bade
pa nationell- och regions niva 2-3 ganger per ar. De tréaffas dven inom teamen flera ganger om
aret. Alla respondenterna pratade om ett arbetsklimat som var hogt i tak och éppna dorrar. Vi
ar valdigt man om att integrera nyanstdillda i gemenskapen™ (respondent X). Respondent Y
menar att alla ska kanna sig valkomna och att fraga varandra om hjalp ska vara valdigt
naturligt.
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Rattvisa

Respondent Y berattar att det forekommer viss konkurrens mellan de nyutexaminerade
revisorsassistenterna. Han likstéllde detta som néar studenter jamforde tentamens resultat med
varandra. Respondent Z menar att detta fenomen, som nagot som inte existerade pa de hogre
nivaerna i organisationen utan bara hos de nyanstillda. "Det tar olika lding tid for
medarbetarna att bli godkdnd revisor, men det ligger ingen tdvling i att bli godkdnd forst”
(respondent Y). Respondent X ndmnde att bel6ningssystemet var transparent. Ett transparent
bel6ningssystem innebér att kundens beddmning av revisorn ar Oppen d.v.s. att alla i teamet
vet vad kunden tycker om revisorerna. Detta system papekade respondent X vara rattvist och
papekade att det ar kunden som avgor. Respondenterna var Overens om att det var en
prestigelos organisation inom de lagre nivaerna, man far uppskattning nar man gor ett bra
jobb. "Ndr man gjort ett bra jobb far man berém for sin insats” (respondent Y). Respondent
Z beskrev att det finns prestige inom de hogre nivaerna i organisationen. Han menar pa att det
ar mer statusskillnad i de hoga nivaerna an i de lagre. Respondent X forklarade att folk
generellt delade med sig av informationen med sina kollegor, men det fdrekom att
medarbetare hade egna utvecklade hjalpmedel och modeller som de beholl for sig sjélva.
Detta berodde enligt respondent X inte pa ett medvetet undanhallande utan av lathet.

4.3 Eniro 118 118

Eniro &ar det ledande soOkforetaget inom den nordiska marknaden. Med hjélp av
nummerupplysning, kataloger, Internet- och mobiltjanster gér Eniro det mojligt att enkelt hitta
personer, foretag och produkter. Eniro har ungefér 5 000 medarbetare. Verksamheten bedrivs
i dotterbolag i de l&nder dar Eniro har verksamhet. Eniro 118 118 &r en del av Eniro
koncernen och finns i 4 stader i Sverige. Eniro 118 118 &r fran borjan en nummerupplysning
via telefon som har utvecklats och kan nu svara pa alla fragor. Man kan ringa in och fraga om
allt, fran vem som har flest allsvenska guld till vagbeskrivning. Pa Eniros kontor i
Kristianstad arbetar ungefar 130st telefonister/sokexperter och 4 st teamchefer. Enhetschefen
heter Barbro och har produktansvar for 118 118. Eniro 118 118 har funnits i ungefar 11ar och
har idag 85 % av marknadsandelarna dock blir konkurrenterna fler och fler
(http://www.eniro118118.se/).

4.3.1 Sammanstallning av intervjuer

Under denna rubrik presenteras forst respondenterna for Eniro 118 118 vilket efterfoljs av en
sammanstallning av intervjuerna.

Respondenterna

Respondent X har varit anstalld i foretaget i 15 manader. Hon jobbar som telefonist/sokexpert.
Hon har gymnasieutbildning och har last nagra ekonomikurser pa hogskolan. En stor
anledning till varfér hon bérjade jobba for Eniro 118 118 var att hon hade bekanta dar som
trivdes bra med jobbet.

Respondent Y har varit anstalld i foretaget i 11 ar. Hon borjade som sommarvikarie, men blev

kvar i organisationen. Hon har gymnasieutbildning. Hon bérjade som telefonist och blev efter
2 ar handledare for nyanstallda. Hon jobbar idag pa kundtjanstavdelningen.
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Respondent Z har varit anstalld i foretaget i 18 manader. Hon ar utbildad personalvetare, men
hade svart att hitta jobb inom sin utbildning. Efter sin examen bérjade hon jobba pa ett
telefonbolag som telefonist, och idag ar hon telefonist/sokexpert. Hon dr aven mentor for
nyanstallda.

Organisationen

Respondenterna berattar att pa kontoret i Kristianstad arbetar det 130 st
telefonister/sokexperter och 4 st teamchefer. Dessa teamchefer har ansvarsomraden som
schemalaggning, kvalitetskontroll och koordination pa samtalen. Det finns dven en enhetschef
som har det dvergripande ansvaret. Vi ar manga anstallda pa en teamchef” (respondent Z).
Respondent Z tycker att det ar en platt organisation, da det inte finns sa manga mellanchefer.
Aven respondent X och respondent Y &r av denna asikt, och sager att det kan vara skont att
det inte finns s& manga chefer, utan man vet vem som har vilken befogenhet. Respondent Y
beréttar att en foljd av att Eniro 118 118 har halverat antalet kontor i Sverige har detta bidragit
till att Kristianstad kontoret fatt nyanstélla manga. Respondent Y och respondent Z ansag att
detta har paverkat sammanhallningen lite negativt da alla inte ens kan varandras namn.
Respondent X menar att trots att det & manga nya ar det bra sammanhallning bland
medarbetarna. ”Dir finns alltid ndgon att prata med i fikarummet” (respondent X).
Respondenterna berattar att som telefonist har man fria arbetsstationer men att de ska sitta
teamvis. Innan forandringen kunde de vélja vilken plats de ville. Respondent Y beréttar att de
flesta telefonisterna &r positivt instéllda till fordndringen men misstro finns dock hos vissa,
fraimst for de som varit lite ldngre inom organisationen. ”Flera av 0ss som varit har sedan
innan verksamheten omorganiserades till Eniro 118 118 for 11 ar sedan, ar inte néjda med
fordndringen” (respondent Y). Respondenterna berattar att organisationen ofta anstaller unga
méanniskor med gymnasieutbildning. Respondenterna beréttar &ven att foretaget har en hdg
personalomsattning. En anledning till detta kan vara att de flesta inte siktar pa att géra karriar
inom organisationen menar respondent X. “Mdnga av de som jobbar hdir ser det som en
kortsiktig losning, utan kanske jobbar hdr ett tag for att sedan resa, eller borja plugga”
(respondet X). Respondent Z berattar att hon egentligen vill jobba med nagonting annat, och
inte ser detta jobbet som nagot langsiktigt. Respondent Y forklarar att hon borjade som
sommarvikarie, och hade inte vid det tillfallet planerat att jobba dar s lange.

Beltningssystem

Intervjupersonerna beréttar att de har en fast avtalshaserad grundlén som de alla tycker ar lag.
Vi far ingen bra grundlon” (respondent Z). De har dven en rorlig del som &r baserad pa
tillganglighet, enligt respondent Z. Respondenterna forklarar att tillgangligheten innebar att
telefonisterna kan blockera sig fran samtal, och den tid de inte &r blockerade utgér grunden
for deras tillganglighet. Har telefonisten en tillganglighet pa 88 % far de 6 kronor extra i
timmen, en tillginglighet p& 90 % ger 17 kronor extra i timmen.”Vi far ingen bra grundlon,
men far man hogsta tillagget baserat pa tillganglighet ar 16nen helt okej och man blir da mer
motiverad ” (responent X). Forra aret fanns det dven en grans vid 89 % tillganglighet. De har
aven en arsbonus som ar baserad pa tillgangligheten som &r 3 kronor extra for varje arbetad
timme. “Dessa kriterier gdller for alla sokexperter, oberoende av erfarenhet” (respondent
X). For att nd denna bonus kravs det att man har haft 90 % tillganglighet 11 av 12 manader.
“Det handlar om sa lite pengar for sa hdga mal” (respondent Z). Respondent Y berattar att
det aven finns dven en kollektiv beléning som bendmns NKI (N6jd Kund Index). Denna mats
varje kvartal genom att en oberoende medarbetare ringer upp kunder och fragar hur de
upplever Eniro 118 118:s service. Genom denna beloning kan de anstillda fa 1, 2 eller 3
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kronor extra per timme. “Att sitta och ringa samtalen ddr man fragar kunden om dess
kundnojdhet inte ar roliga” (respondent X). Hon anser att hon upplever det som att kunderna
kan tycka att dessa samtal &r obekvama att fa, och inte ar sa intresserade av att svara. Endast
respondent Y har fatt den lagsta utdelningen en gang, de andra gangerna har de inte natt upp
till malet. Respondent Z anser att om NKI hade varit baserad pa den individuella prestationen
hade hon haft battre chans att fa utdelning Respondent Z foredrar de bel6ningar som &ar
grundade pa tillgangligheten, da det endast ar man sjalv som kan styra dessa, och man ar inte
beroende av andras prestationer. Nar dvriga beloningar kom pa tal ansag respondenterna inte
att de har fler beloningar. Samtliga respondenter ansag att friskvardsbidrag, rikskuponger och
sjukvardsbidrag var ganska sjalvklara att ha, och sag det inte som en beloning. Samtliga
respondenter ansag att det var bra med en individuell I6nesattning som &r baserad pa
prestationen. De papekar att alla inte orkar uppna en tillganglighet pa 90 % och det var darfor
bra att man kunde sikta pa 88% istallet. “Jag fir betalt for hur mycket jag jobbar, vilket jag
tycker dr bra” (respondent X). En diskussion som fordes med enhetschefen som inte var en
av respondenterna men som beréttar att de anstallda har ytterligare en rorlig beléning. Denna
beloning baseras pa foretagets arliga finansiella resultat och ger varje anstalld tio kronor extra
for varje arbetad timme under aret, om foretaget redovisar en viss vinst. Ingen av
respondenterna namnde denna bel6ning.

Engagemang

Nar diskussionen kom in pa organisationens normer och varderingar var det endast
respondent Y som sa att hon kanner till att organisationen har uttalade normer och varderingar
men hon kunde inte aterberatta dessa. Vid fragan om vad organisations mal &r sa sa
respondent Y och respondent Z att det var mer n6jda kunder, och respondent X visste inte vad
dessa normer och varderingar var. Respondenterna ar 6verens om att det inte finns sa mycket
internutbildning inom organisationen. “"Mer utbildning krdvs” (respondent Z). Respondent Z
beréttar att de far en internutbildning nar de blir mentor/handledare, vilket innebar att de
hjélper nya medarbetare med att l&ra sig sina arbetsuppgifter. Hon poéngterar att detta inte ger
nagon I6nedkning och hon far dessutom problem att halla uppe sin tillganglighet till den niva
hon var pa innan. “Jag gick egentligen ner i lén néir jag blev mentor, da jag inte fick nagon
lonedkning, men inte kommer upp i min tillgdnglighet for att jag hjdlper andra” (respondent
Z). Respondent X anser att interutbildningen de far for att bli sokexperter var bra. “Jag fick
bra utbildning i soksystemet och dylikt nar jag borjade, och denna utbildning far alla nya
sokexperter ” (respondent X). Respondent Y blev upplard av en annan anstalld nér hon gick
over fran telefonist avdelningen till kundtjanstavdelningen, och tyckte att det var bra att bli
upplard av ndgon som redan kunde jobbet. Alla respondenter beréttar att det tidigare fanns det
tre nivaerna pa tillganglighet, 88 %, 89 % och 90 %. 89 % tillgangligheten ar numera
borttagen och alla respondenterna ar missndjda med detta, da det blir ett valdigt stort glapp
(pengamassigt) mellan 88 % och 90 %. Respondenterna forklarar att de markte att de inte
skulle na upp till 90 % darfor sa siktar de pa att bara klara 88 % precis, istéllet for att fa 89 %.
Respondent X berattar dven att detta var nagonting manga pa kontoret satt i system, da det
ofta pratas och jamfor tillgdnglighetsprocenten mellan varandra. Samtliga respondenter &r
overens om att det ar en valdigt hog sjukfranvaro pa kontoret. “Det forekommer mycket
mdndagssjuka pd detta kontor” (respondent X). Respondent Z anser att manga, sarskilt bland
de yngre anstdllda, sjukanméler sig nér de kanske inte behdver det. Vi har mdnga
sjukanmalningar pa fredags- och I6rdagkvallspassen, och jag tror att manga vill ga ut och
festa istdllet for att jobba dd” (respondent Z). Detta ar dven nagot som har varit uppe for
diskussion vid kontorsmétena. Respondent Y anser dven att det ar mycket sjukfranvaro pa
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kontoret, men att det inte marks lika mycket pa kundtjanstavdelningen som pa
telefonistavdelningen. Vid fragan om de kan ténka sig att byta organisation till en annan med
liknande arbetsuppgifter men med hogre 16n svarar samtliga att de skulle vara intresserade av
att gora detta. Vid fragan om vad de tror att de kommer att géra om fem ar svarar samtliga att
de troligtvis inte kommer att vara kvar inom Eniro 118 118.

Arbetsplats och kollegor

Samtliga respondenter sa att trivs bra pa arbetsplatsen och med sina arbetskamrater. Dock
anser respondent Y och respondent Z att det ar for stor personalomséttning och att man knappt
lar kanna personerna innan de slutar, och att det alltid ar nya ansikten pa arbetsplatsen. “Jag
tror att jag sett 20 mdnniskor komma och ga pa min hyfsad korta tid i foretaget” (respondent
Z). Respondent X berattar att det framst &r bland de yngre medarbetarna som det finns en bra
gemenskap och att de umgas en del pa fritiden. “Jag har flera vinner och gamla
klasskompisar som jobbar hdr” (respondet X). Respondent Z poangterar att kontoret saknar
en foretagsanda. Hon menar att detta kan bero pa stor personalomséattning, att detta kan
innebdra att det inte hinner skapas en gemenskap bland de anstallda. Respondent Y beréttar
att fore organisationsférandringen var det 2 teamchefer pa kontoret, vilket 6kade till 4 efter
forandringen. Detta har gjort att respondenterna kanner sig mer horda, sedda och uppskattade.
"Man far mycket mer gehor for sina frdagor och funderingar nu dn innan . De har mer tid att
ldgga pa varje individuell medarbetare” (respondent Y). Alla respondenter forklarar att de
upplever ljudnivan i lokalerna som for hog vilket kan stora arbetet och valmaende pa
arbetsplatsen. “Det dr jobbigt ndr man ska ta ett samtal och 20 andra personer i rummet
pratar samtidigt” (respondet X). Respondent Z menar att det borde vara farre telefonister i
varje rum, da samtliga telefonister sitter och pratar i telefon samtidigt. Respondent Z namner
aven att man har lika mycket rast pa en 100 % tjanst som pa en 80 % tjanst, d.v.s. 1 timme per
dag. Hon tycker att detta paverkar hennes prestationer och mojlighet att komma upp till sitt
tillganglighetsmal. ”"Man borde fi mer rast néir man jobbar 8 timmar pd en dag, dn nér man
jobbar 6" (respondent Z). Samtliga respondenter forklarar att arbetet &r stillasittande vilket
kan leda till besvér i axlar, rygg och nacke. For att forsoka motverka detta finns det justerbara
skrivbord pa kontoret, men trots detta beréattar respondenterna att manga anstallda upplever
besvér. "Man dr ofta stel i axlar och rygg” (respondent Y).

Rattvisa

Respondent Z papekar att hon upplever att det kollektiva beloningssystemet NKI inte &r helt
bra, darfor att deras prestationer méts per kontor. Hon upplever att hur mycket hon &an
presterar kan hon inte ensam paverka resultatet. Hon menar att vissa pa kontoret drar ner den
totala kundnojdheten, vilket har lett till att ingen far den bel6ningen. Respondent Z papekar
att de som oftast drar ner resultatet &r de yngre medarbetarna. Hon menar att detta i sin tur kan
leda till en viss oenighet mellan medarbetarna. Detta pga. av att hon anser att om denna
beloning hade varit individuell hade hon natt upp till malen och blivit belénad, medan andra
inte natt upp till malen. Respondent X och respondent Y upplever inte detta som nagot storre
problem da de anser att NKI genererar sa pass lite beloning att de inte ar vart att fokusera pa.
Alla respondenter poangterar att det &r bra att beloningssystemet till stérsta del ar individuellt,
dock beréttar respondent X att det forekommer mycket jamforelser av tillgdngligheten mellan
medarbetarna. Hon tycker att ar mycket fokus pa jamforelser av siffror och inte pa att leverera
en service av hog kvalité. Samtliga respondenter beréttar om att foretaget kontrollerar kvalitén
pa servicen genom att teamledaren kan ga in och spela in och lyssna pa telefonistens samtal
utan att de anstéllda vet om detta. "Utan ens egen kdnnedom blir samtal avlyssnade och
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inspelade” (respondent X). Medarbetaren och teamledaren sitter sedan tillsammans och
lyssnar pa samtalet. Under uppspelningens gang ger teamledaren telefonisten feedback om
vad hon gjort korrekt och vad hon maste béattra sig pa. Respondent Z beréttar att detta system
infordes for ca ett ar sedan. Innan detta system infordes kontrollerades kvalitén genom att
teamledaren satt bredvid telefonisten och lyssnade pa samtalen. ”Att ha sin teamledare
bredvid sig ndr man tog ett samtal kindes inte helt bekvimt, man blir stressad” (respondent
Y). Nar det nya systemet infordes var det stort missnéje bland personalen, d v s att de skulle
spelas in utan deras vetskap. “Hela kontoret var i uppror ndr detta forst presenterades, folk
kidnde det som att deras integritet krinktes” (respondent Z). Trots detta upplevs detta idag
som ett mer positivt satt att mata kvalitén &n det forra systemet berattar respondent Z. Det &ar
dock manga som inte tycker om dessa kontroller. Vi vet att det ar en kvalitetskontroll, men
samtidigt kdnns det lite som att man blir 6vervakad” (respondent X).

4.4 Henses

Henses ar en herrekiperings butik som ligger i centrala Helsingborg. Foretaget grundades for
102 ar sedan av familjen Henses. Familjeforetaget utvecklades till en koncern bestaende av
fyra butiker. Koncernen har sedan dess avstyckats och idag bestar Henses bara av en butik.
Den nuvarande &garen har agt butiken sedan 2004 men har arbetat i butiken sedan 1994. Han
ar den andra &garen utanfor familjen Henses. Butiken startades som en renodlad
herrekiperingsbutik men har idag utvecklats till en lite mer modern kladbutik. Med moderna
menar vi att de har gatt fran att vara en renodlad herrekipering med inriktning pa malgruppen
medelalders man till en lite yngre kundkrets, genom att ta in det senaste modet. Nar det var en
renodlad herrekiperingsbutik hade varje butik en egen skraddare som satt i butiken, men idag
hyrs dessa tjanster in externt. Butiken bestar av tva vaningar pa totalt 350 kvadrat, det ar fyra
anstallda inklusive dgaren. Av Henses fyra anstéllda & 3 man och 1 kvinna. Henses arbetar
efter konceptet "Hos oss finner du ett personligt utvalt sortiment for olika smakinriktningar.
Klassiskt, modernt, trendigt — du valjer. Dessutom forstklassig servicekénsla och ett
personligt engagemang. Det viktiga for oss dr att du &r ndjd. Varje ging.”
http://www.henses.se/omhenses.htm. Henses stravar efter att kunna erbjuda kunden 100%
service. Darfor erbjuder de sina kunder att kunna boka en tid da de far hjalp med att vélja ut
klader. Henses erbjuder kdnda varumarken som Armani Jeans, Oscar Jacobson, Stenstréms
och Eton.

4.4.1 Sammanstallning av intervjuer

Under denna rubrik presenteras forst respondenterna for Henses vilket efterfoljs av en
sammanstallning av intervjuerna.

Respondenterna

Respondent X har arbetat i butiken i fem manader, men har fyra ars tidigare erfarenhet fran
branschen. Han blev rekryterad av dgaren till Henses fran en konkurrerande butik. Han har
gymnasieutbildning. Han arbetar som butikssaljare.

Respondent Y har arbetat i butiken i 33 ar. Han ar utbildad vid handelsgymnasiet och jobbade
darefter inom revision. Han borjade pa Henses som kamrer, han skétte da Henses ekonomi.
Nar koncernen blev mindre dndrades hans arbetsuppgifter fran enbart ekonomisk art till &ven
butiksséljare. Nu nar Henses endast bestar av en butik sa dgnar han sig endast at att vara
butikssaljare.
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Respondent Z har arbetat i butiken i sexton ar. Han borjade som praktikant 1994 men har dven
erfarenhet fran andra liknande kedjor. Efter att han varit anstalld i tre ar borjade han dven
arbeta med andra uppgifter sasom inkop och marknadsforing. Efter tio ar i foretaget sa kopte
han verksamheten och dger den fortfarande idag (http://henses.se/).

Organisationen

Alla anstéllda har titeln butiksséljare. Respondent Z som &r dgaren berattar att han liksom sina
évriga anstallda arbetar som butiksséljare och tar pa sig alla andra ansvarsomraden, sasom
inkdp och marknadsforing. “Jag vill skapa en sd god stdmning i butiken som mdjligt for mina
anstdllda” (respondent Z). Vidare berattar Respondent Z att han delegerar ett visst ansvar till
sina butiksséljare, baserat pa hur lang erfarenhet de har i branschen. “Av egen erfarenhet av
att vara ny har pa Henses vet jag hur viktigt det ar att kunna fa kanna sig delaktig och kunna
paverka butikens expansion, det blir mer motiverande for mina anstdillda pa det viset”
(respondent Z). Respondent X papekade dock att alla de anstéllda hjalps at med de olika
arbetssysslorna, fran att salja kostymer till att stada i butiken. “’Det kcinns vildigt naturligt for
oss att hjdlpa varandra” (respondent X). Respondent Z menar att de anstéllda arbetar en
vanlig 40 timmars vecka férutom han sjalv, som &r dgaren och arbetar betydligt fler timmar.
"For att kunna leva upp till den standard som Henses har krdvs det att jag arbetar sd pass
mycket som jag gor, men jag vet att detta kommer att gynna mig i framtiden” (respondent Z).
Respondent Z poangterade att han vill ta alla stora beslut sjdlv, sasom inkdp och
marknadsforing. Pa sa satt anser han att han bara har sig sjalv att skylla pA om nagot skulle ga
snett. “'Skulle nagot gd fel vill jag inte belasta det bekymret pa mina anstdllda, ytan det ska
vara jag som ska vara syndabocken vid de situationerna” (respondent Z).

Beltningssystem

Respondent Y beréttar att de anstallda pa Henses ar knutna till handelsavtalet och har
darigenom en garanterad minimilon. Dock ar de anstalldas manadsloner forhandlingsbara,
vilket da bedoms subjektivt. Faktorer som kan vara avgorande vid loneférhandlingen menar
respondent Y kan vara arbetslivserfarenhet, alder och individuella prestationer. Respondent Y
och respondent X anser att deras I6neniva ligger lite hogre an de andra kladkedjornas, dock
anser de att I6nenivan for branschen ar 1ag. “Det dir svdrt att tjcina stora pengar i den hir
branschen” (respondent Y). Respondent Y menar att de anstéllda inte har provision eller
finansiella bonusar. "Vira formdner dr det som man fdr igenom handelsavtalet, sdsom
forsdkringar och pension, men vi far sa mycket annat sasom uppskattning och gemenskap”
(respondent Y). Respondent X och respondent Y beréttar dven att de ser det som en fordel att
jobba i en butik som Henses da tempot ar lugnare och mer omvéaxlande arbetsuppgifter.
"Overgdngen frdn en klidkedja till en herrekiperingsbutik som Henses dr annorlunda pd
manga séatt, t ex sa ar kunderna av en annan sort, kunderna ar mer medvetna och villiga att
betala det diir lilla extra” (respondent X). Respondent X och respondent Y ansag att det
ansags ha hogre status att arbeta i en exklusiv herrekiperingsbutik an i storre kladeskedjorna.
Enligt respondent Z finns det inga uppsatta forsaljningskrav for att branschen fluktuerar sa
mycket, de registrerar dock forsaljningsstatistik varje ar och jamfor detta med foregaende ar.
Respondent Z beréttar dven att de har budgetmal som de ska uppnd. “Sjilvklart har vi
budgetmal som vi vill uppna, dock inte pa bekostnad av att férsamra kvalitén pa var service
utan kvalitén och kvantiteten ska gd hand i hand” (respondent Z). Enligt respondent Z
forekommer det ingen direkt internutbildning utan dgaren forsoker lara upp sin personal
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utifran sin egen erfarenhet. “Jag blev sjilv upplird av den ddvarande dgaren och har inte
sjdlv gdtt nagra internutbildningar,” (respondent Z).

Engagemang

Respondent X och respondent Y framhaver att de stavar efter ssmma mal och forklarar att de
ar stolta och identifierar sig med foretaget. Enligt Respondent Z ar ett informellt krav pa
butikssaljarna att de anvander butikens klader under arbetstid. Dessa far de kopa till ett
rabatterat pris. "Ndr jag bérjade arbeta hdr kldidde jag mig i andra mdrken, men nu efter
nagra manader klar jag mig bara i klader fran butiken (respondent X). Alla 3 respondenter
beréttar att de &ven anvander dessa klader privat. Respondent Y forklarar att han har fatt
manga lojala kunder under aren, och att han aven kanner en lojalitetskansla tillbaka. ”Det
finns kunder som ar efter ar aterkommer till butiken for att handla” (respondent Y).
Respondent Z berattar att det sallan halls séllan formella méten pa Henses. "Dd foretaget dir
sa litet genomsyras det hela tiden av kommunikation och information, darfor haller vi inte
manga formella méten” (respondent Z). Respondent Y och respondent X beréttar att de ibland
anordnar interna tavlingar, t ex att sla foregaende ars forséljningsstatistik den dagen. Vi
anstallda tavlar inte mot varandra, utan med varandra. Vi forsoker tillsammans sla
foregdende ars forsdljningsstatistik” (respondent X). Respondent Y beréttar att priserna ar
symboliska, t.ex. att nagon bjuder pa frukost. Respondent Y beréttar att de anstéllda ar mycket
modeintresserade, vilket &garen tycker ar ett krav for att kunna prestera inom branschen.
”Personalen mdste vara kunnig inom skradderi och kvalitet pa bl.a. annat tyg for att kunna
erbjuda den service Henses vill ge” (respondent Z).

Arbetsplats och kollegor

Respondenterna poangterar att de trivs bra pa arbetsplatsen. Respondent X och respondent Y
beréttar att de har aktiviteter tillsammans for att skapa en béattre teamkansla. Enligt respondent
Z har herrekiperingsbranschen haft 1dg personalomsattning genom tiderna men den trenden
borjar skifta. Dock har Henses lag personalomsattning da tre av de fyra i foretaget har varit
dar i 6ver femton ar, enligt respondent Z. Respondent X och Z papekade att organisationens
mal &r att skapa en nara och bestaende kundrelation. “Kunderna képer inte ett visst mdirke
utan képer ett plagg frdn Henses” (respondent Z). Under arens gang har Henses skapat manga
personliga relationer med sina kunder och detta & en av deras konkurrensfordelar. “Det
héinder att kunder kommer in i butiken enbart for att dricka kaffe och prata lite med oss”
(respondent X). Agaren har fortfarande kontakt med en i familjen Henses som kommer in
med fika da och da. Respondent Z anser sig sjalv véldigt man om varumarket Henses som ar
uppbyggt genom generationer. Respondent X och respondent Y berattar om att de far
uppskattning fran kollegor och dgaren om de gor nagot bra. “Allt man gor har uppskattas pa
ett mer positivt sdtt dn min pd min forra arbetsplats” (respondent X). Enligt respondent Z
forekommer det &ven kritik nar de anstallda inte presterat enligt hans preferenser. Denna
kritik anser respondent Z &r konstruktiv kritik for att utveckla medarbetarna.

Rattvisa

Respondent X forklarar att de inte har nagra individuella forséaljningsmal for att inte skapa en
konkurrens inom arbetet. Respondent Z forklarar att detta inte skulle fungera i en butik som
Henses dd Henses vill skapa en teamkansla bland personalen. “Jag vill inte se ndgon
konkurrens eller tivlian mellan personalen” (respondent Z). Respondent Z forklarar dven att
det inte skulle fungera med individuella provisionssystem da halva personalstyrkan jobbar
med dyrare plagg och halva styrkan med billigare plagg. Detta skulle skapa skeva
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forutsattningar for de anstéallda. Respondent X beréttar att de arbetar efter ett rullande schema,
sa att arbetstider ska fordelas jamt. Da de gar efter handelsavtalet &r det endast l6rdagar som
det finns OB tillagg. Det rullande schemat gor att det inte finns nagon konkurrens om dessa
timmar.
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5. Analys

| detta kapitel analysera det empiriska materialet. Varje fallforetag analyseras separat, for att
kunna beskriva de kategorierna som beskrivs enligt studiens teoretiska referensram.

Vart tillvagagangssatt och upplagg i analysen ar att vi genom ett urval och férenkling av
relevant information fran studiens teoretiska referensram organiserat var textanalys. Vi har
pendlat genom studiens empiriska material och teoretiska referensram. Detta har vi gjort for
att formedla vad vi har patraffat i fallforetagen. Slutligen for att forstarka vad vi patraffade har
vi sammanfattat och diskuterat vara upplevelser och observationer i avsnittet resultat av
analys med koppling till relevant information fran studiens teoretiska referensram.

/

Teori

beléningssystem
motivation
maslows teori
@work modellen
tvafaktorsteori

\

Emperi
organisation,
beldningssystem
engagemang
arbetsplats och
kollegor, rattvisa

/ \_ /

Analys

Figur 4: analysfigur (egen figur).

Tankegangen fore analysen

Beltningssystem kan leda till att de anstéllda presterar battre och motiverar dem att arbeta
mot organisationens mal. Det kan dven generera “free riders” och konkurrens vilket kan ha en
negativ paverkan pa de anstélldas beteende for organisationen. Engagemang kan skapa ett
beteende som d&r positivt for organisationen ndr den anstallda identifierar sig med
organisationens normer och varderingar. Detta kan leda till lojalitet och engagemang till
organisationen.

Vi vill beskriva ett monster mellan beloningssystem och engagemang. Ett exempel pa ett

negativt monster & om en organisation har ett individuellt beléningssystem och de anstallda
endast har fokus pa beléningen och inte stravar efter vad som &r béast for organisationen, vilket
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kan leda till att de anstéllda bara presterar nar de har en bel6ning att jaga. De bryr sig inte om
organisationen, utan endast beléningen, och kan latt byta till den organisation dar beldningen
ar hogst. Ett positivt monster kan vara att de anstallda kénner att organisationen uppskattar
deras prestationer och visar detta genom olika beloningar. Detta kan fa individerna att kanna
engagemang mot organisationen.

Den faktor som enligt teorin kan paverka engagemang ar rattvisa i beloningssystemet. Alla
individer vill kdnna sig rattvist behandlade och rattvist belonade, i forhallande till de 6vriga
anstallda inom organisationen. Kanner de sig oréttvist behandlade kan detta leda till
missndjdhet gentemot organisationen, vilket gor att en person inte kdnner engagemang mot
organisationen. Detta kan leda till att individen reagerar negativt pa beloningssystemet, vilket
leder till att personen inte k&nner engagemang mot organisationen. Detta genererar ett
beteende hos de anstillda som kan vara negativt for organisationen. Ar det sd att individen
kénner att beloningssystemet &r ett bevis pa att foretaget uppskattar dess prestation, kan detta
leda till att personen kanner en lojalitet gentemot organisationen. Bel6ningssystemet kan
generera en lojalitet mot organisationen.

5.1 Ernst & Young
Presentation av analys i Ernst & Young

5.1.1 Bel6ningssystem

Pa Ernst & Young far de anstéllda en fast manadslén samt en rorlig 16n, internutbildning och
en rad andra formaner och bonusar. Hahn (2009) menar att organisationer kan beldna sina
anstallda med bade monetara och icke-monetéra beloningar. Respondent Y papekade att den
rorliga I6nen kan erhallas forst efter tva ar i organisationen. Vidare berattade respondenterna
att pa en lagre niva baseras den rorliga delen mestadels pad om personen natt upp till sina
personliga mal, dvs. en subjektiv bedomning. Enligt Jacobsen & Thorsvik (2003) finns det tre
beloningsformer, en av dessa ar individuell beloning, vilket vi kan indikera pa Ernst &
Youngs bel6ningssystem. A andra sidan menar Kohn (1993) att beldningssystem som bygger
pa individuella prestationer kan forsvaga samarbetet mellan de anstéllda. Detta var inget som
paverkade de anstidllda pa foretaget da ingen av respondenterna verkade uppleva
samarbetssvarigheter. Respondenterna forklarade att den rorliga individuella delen av 16nen
anvands som ett motivationsverktyg. Dock sag de inte lonen som den basta
motivationsfaktorn, utan det var viljan att uppna malen som motiverade dem. De ansag att
I6nen var nagot som fick dem att prestera battre. Motivation kan paverka produktiviteten
positivt (Halepota, 2005). Foresprakaren Halepota, (2005) menar att om individer ar
motiverade till att arbeta kan produktiviteten o©ka, vilket kan ligga till grund for
respondenternas motivation. Dock &r detta en bidragande faktor till motivationen hos
medarbetarna.

Samtliga respondenter var medvetna om att revisionsbranschen i allmanhet och dven Ernst &
Young har en lagre ingangslon &n i andra ekonomiyrken. Daremot var detta inget som
respondenterna beklagade sig 6ver. Respondent Y papekade att de var medvetna om det lagre
I6neldget redan innan de inriktade sig mot revision. Arbetsuppgifter och personlig utveckling
kan skapa arbetsmotivation (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Respondent y uttalanden om att
I6nen i sig inte behdver vara avgorande vid val av yrke kan &ven relateras till Herzbergs teori,
tvafaktorsteorin. Det finns motivationsfaktorer som kan péaverka en anstallds
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arbetsmotivation. En av faktorerna &r medarbetarnas arbetsuppgifter som kan vara en faktor
som kan frambringa trivsel (Jacobsen & Thorsvik, 2008)

Forutom de monetéra beldningarna, finns det icke-monetéra beloningar inom Ernst & Young,
bl.a. internutbildningar och utvecklingsmojligheter. Medarbetarna sag det som en extra
beloning nér internutbildningarna holls utomlands. Respondenterna ansag sjalva att
internutbildningar hjalpte dem att utvecklas i sitt arbete. Detta kan vara ytterligare en
motivationsfaktor som kan skapa arbetsmotivation enligt (Jacobsen & Thorsvik, 2008). Vi
kan dven namna en annan aspekt med internutbildningarna pa foretaget. Ernst & Youngs
internutbildningar knyter medarbetarna till organisationen och gdéra det svarare for
medarbetarna att byta organisation, da de blir utbildade enligt organisationens egen metodik.
Detta kan relateras till var teoretiska referensram dar Iverson & Buttigieg (1999) menar att
det kan bli svart att 6verfora denna kunskap till en annan organisation, eftersom den anstéllde
blir mer bendgen att stanna da organisationen lagt ner tid och resurser pa den anstallde
(normativt engagemang).

Respondent X papekade att det inte &r ett begransat antal platser pa varje niva i
organisationen, utan en befordran baseras pa medarbetarens prestation. Detta system menar
respondent X kan skapa en konkurrensfri arbetsmiljo. Systemet fungerar dock endast upp till
en viss niva, da alla inte kan ha en chefsposition. Vi uppfattade det som att respondent X
stravade efter hogre befattningar vilket skapar en outtalad konkurrens. Att kunna utvecklas pa
sin arbetsplats dar en annan viktig motivationsfaktor som kan leda till arbetsmotivation
(Jacobsen & Thorsvik, 2008). Samtliga respondenter podngterade att stravan efter hogre
befattningar var en betydelsefull egenskap hos medarbetarna pa Ernst & Young.

Medarbetarna ansag att det ar viktigt att ha majlighet till att utvecklas i sin karriar och ha
nagonting att strava efter. Viljan att strava uppat i hierarkin ar enligt William (2004) ett
viktigt behov for att individen ska kénna tillfredstéllelse for att kunna komma hogre upp i
pyramiden. For att kunna komma hogre upp i pyramiden maste behovet uppfyllas hos
individen.

Pa Ernst & Young &r det tydligt att foretaget vill att medarbetarna ska utvecklas. Da de néstan
enbart anstéller nyutexaminerade studenter, och darefter bade forvantar sig, och hjalper dessa
att avancera, bade arbetsuppgifter och position. Att Ernst & Young vill att de anstallda ska
utvecklas kan dven vara en del i beléningssystemet som anvands som rekryteringsverktyg. Ett
beldningssystem kan anvéndas som ett rekryteringsverktyg enligt Bremner (2010).

Pa Ernst & Young existerar det inte enbart individuella beléningar, utan dven kollektiva. De
har b | a foretagsfester, kick offer och liknande. Detta anordnas inte enbart for att belona, utan
aven for att skapa battre samarbete mellan de anstallda. Att kanna tillhérighet och vara en del
av laget ar viktigt for att anstallda ska trivas pa arbetet. Respondent Y pa Ernst & Young
menade att organisationen forsokte skapa gemenskap. Vi kunde identifiera att medarbetarna
trivdes med varandra eftersom manga av dem kande varandra sedan studietiden och umgicks
pa sin fritid. Vi fick kanslan av att de interagerade vanligt med varandra nar vi observerade de
gemensamma utrymmena pa kontoret. vilket &ven tillimpas pa Ernst & Young.
Revisionsbyran Ernst & Young anser att ett fordelaktigt beloningssystem attraherar personal.

47



Ernst & Young jamfor aven sitt beléningssystem med andra liknande foretag, och vill inte ha
samre beldningssystem &n dem for att inte ska forlora personal.

| Ernst & Young identifierade vi ett beléningssystem med monetéra och icke-monetara
beloningar, individuella och kollektiva beloningar. Bade objektiva och subjektiva
bedémningar finns bakom bel6ningssystemet. Aven om mycket av beléningssystemen i Ernst
& Young dar monetéra, upplevde vi att det inte var de finansiella incitamenten som var de
viktigaste motivationsfaktorerna. Det var istallet de icke-monetéra, sasom tillhérande och
utvecklings- och karridarmdjligheter som var incitament bakom bel6ningssystemet.
Incitamenten baseras b | a pa att personer som soker sig till revisionsbranschen ar medvetna
om det lagre I6nelaget. Nar vi diskuterade med respondenterna lade de mycket stor vikt vid de
icke-finansiella bel6ningarna sasom karriars och utvecklingsmojligheter som viktiga, och inte
lika mycket vid de finansiella.

5.1.2 Engagemang

Vi sag flera indikationer pa engagemang hos medarbetarna i Ernst & Young. De arbetar ofta
mer &n vad deras kontrakt beskrev. Respondent X bendmnde Ernst & Young som ’vi”, och
alla respondenterna kunde aterberatta Ernst & Youngs slagord. Att respondenterna benamnde
sig sjdlva som vi”, kan vi relatera till den teoretiska referensramen. Singh & Vinnicombe
(2000) menar att en Onskan att identifiera sig med och tillhéra en organisation kan vara ett
tecken pa engagemang. Vi upplevde att respondenterna hade en 6nskan att identifiera sig med
Ernst & Young, eftersom den anstallde8 benamnde sig sjdlva som vi”.

En delagare pa Ernst & Young ar en revisor som genomgatt internutbildningar och arbetat
som revisor i ett antal ar. Det dr en av den hdgsta befattningen en anstalld kan ha pa
revisionsbyran. Vi kan aven dra en annan koppling till den teori som vi ndmnde ovan enligt
Singh och Vinnicombe (2000). Utifran studiens teoretiska referensram &r den starkaste graden
av engagemang nar en medarbetare helt identifierar sig med organisationen och dess mal och
visioner (Singh & Vinnicombe, 2000). Vi ser att en delégare identifierar sig starkare med
organisationen an en anstélld, da en delagare har en hogre risk an en anstalld, och vars
avkastning ar baserat pa organisationens resultat. Engagemang behdver inte endast vara mot
organisationen, utan kan dven vara riktad mot arbetskamraterna enligt Singh & Vinnicombe,
(2000). En hogre befattning kan &ven vara en icke-monetar beldning i organisationer (Hahn,
2009).

Vi beskrev tidigare att flera av dem anstéllda dven umgas privat, vilket vi anser tyder pa
engagemang. En annan aspekt av var teoretiska referensram om engagemang kan dven vara
nér en anstalld upplever att alternativkostnaden for att byta organisation ar for stor (Smith,
2009). En auktoriserad revisor maste arbeta med revision ett visst antal timmar per ar enligt
lag for att behalla sin titel. Detta innebar om en revisor slutar med revision, gor personen det
ofta for alltid. Vi upplevde att de anstallda séllan byter organisation inom branschen. En av
anledningarna till detta kan vara att revisorerna blir internutbildade i organisationens metodik,
vilket inte ar helt applicerbart i en annan organisation i samma bransch.

5.1.3 Réttvisa

Enligt respondenterna pa Ernst & Young far medarbetarna subjektiv bedémning fran en
overordnad inom organisationen men dven indirekt subjektiv respons fran kunder. P& Ernst &
Young ar beléningssystemet transparent, vilket innebér att kundens bedémning av revisorn ar
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Oppen. Det innebar att samtliga medarbetare i arbetsteamet vet vad kunden anser om revisorns
arbetsutférande. Respondent X ansag att det var positivt om kunderna aterkom och menade att
det ar kunden som avgor. Detta motsvarar indirekt subjektiv respons utifran kundernas
synvinkel vilket de anstallda upplevde som ett réttvist system. Respondenterna papekade att
nar de utfor ett bra jobb at kunderna, far de i gensvar uppskattning. Utifran studiens teoretiska
referensram kan subjektiva beddmningar innebdra att beloningssystemet inte behdver
uppfattas som rattvist (Kohn, 1993). Den som bedomer den anstalldes prestationer utgar inte
bara utifran dennes meriter. Den Overordnade kan aven bli paverkad av den anstalldes
personlighet och efter sin egna personliga uppfattning om den anstéllde (Kohn, 1993). Vi
identifierade ingen kansla av orattvisa hos Ernst & Young genom detta system, utan de
upplevde motsatsen. Respondenterna ansag att detta system var en rattvis bedomning.

Individer har en naturlig tendens att jamfora sig sjalva med varandra, vilket vi &ven upplevde
forekom pa Ernst & Young. Detta ar inget som det talas hogt om i organisationen. Enligt
Praveen Parboteeah och Shim (2007) forklarar rattviseteorin hur en anstalld vill ha en
beloning i forhallande till sin anstrangning. Far de anstallda inte detta sa kan det paverka
deras engagemang till organisationen. Samtliga respondenter berattade att de ansag sig fa
beloning som representerade deras prestation. Vi upplevde att respondenterna ansag sig vara
sig vara rattvist belonade efter sina prestationer.

5.1.4 Sammanfattning

Ernst & Young bel6ningssystem bestar av bade monetara, icke-monetéra, individuella och
kollektiva beloningar. De har bl.a. en rorlig l6nedel, arliga bonusar, internutbildningar och
andra formaner. Vi har sett indikationer pa att bel6ningssystemet fungerar som ett
motivationsverktyg for de anstallda. Hos manga medarbetare finns det dven en stravan efter
att stiga i nivaer inom organisationen. Det ar framst de icke-monetira delar i
beloningssystemet som de anstalla anser vara viktiga. Manga av de variabler som den
teoretiska referensramen identifierar som grundldggande for att de anstélla ska kéanna
engagemang identifierades i Ernst & Young. Respondenterna bendmnde organisationen som
vi” och flera arbetskamrater umgicks pa fritiden. Respondenterna papekade att de har planer
pa att vara kvar i organisationen och stiga i nivaer. Vi kunde aven identifiera att
respondenterna kande att de var engagerade i organisationen och kunde identifiera sig med
organisationen. Trots subjektiva bedémningar sag vi inga tecken pa en kansla av oréattvisa i
beloningssystemet pa Ernst & Young.

5.2 Eniro 118 118
Presentation av analys i Eniro 118 118.

5.2.1 Beltningssystem

Pa Eniro 118 118 ar de flesta medarbetarnas grundlon avtalsbaserat och den rorliga delen &r
samma for alla, dvs. I6nen bedéms objektivt. Roberts, Caulson och Lewis (1999) menar att en
beloning uppfattas som acceptabel om den &r rattvis i forhallande till medarbetarnas. Utifran
studiens teoretiska referensram kan den kénslan av réttvisa i beldningssystemet identifieras
bland respondenterna pa Eniro 118 118. Grundlénen ansag respondent X och Z var relativt
lag, och kande sig darfor beroende av den rorliga delen som utgor ca 17 % av deras
manadslon. Respondenterna berattade att de kande sig pressade att prestera for att fa sin
rorliga 16n, da grundlénen &ar l1dg. Anthony och Govindarajan (2007) menar att man ska

49



motivera sin personal genom bel6ningar. Att det var viktigt att nd upp till dessa
“tillgéinglighets mal” var ndgot vi markte pa alla respondenterna, da mycket fokus lag pa detta
mal, och manga samtal kretsade kring detta amne. Det var delade meningar inom
medarbetarna om den roérliga delen av I6nen verkligen 6kade deras prestation, eller endast
6kade pressen pa dem. Respondent X tyckte att den rorliga delen av I6nen var okej och vi
upplevde att den delen 6kade hennes prestationer.

Enligt Kohn (1993), kan beloningssystemet ha en temporéar inverkan pa de anstallda, dvs. att
de presterar for stunden, men att beloningen inte skapar en langsiktigt 6kad motivation och
prestation. Kohn (1993) menar ocksa att ett beloningssystem &ven kan ha en bestraffande och
manipulerande effekt. | Eniro 118 118 finns det indikationer pa att detta tillganglighets mal ar
en kortsiktig morot, och inte en langsiktig 16sning pa okad produktivitet, da personalen kanner
sig pressad av detta system. Aven det faktum att personalen i Eniro 118 118 ofta stravar efter
den hogsta beloningen (hogsta tillganglighetsmalet), och marker de anstdllda att de inte
kommer hinna na dit innan manadsslutet, slutar de strava och producerar mindre, vilket tyder
pa att beléningssystemet kan ha en temporér inverkan.

Eniros beloningssystem bestar av ytterligare beloningar, varav ett av dessa var en kollektiv
beloning. Denna kollektiva beloning som &r baserat pa kundnojdhet, och &r en subjektiv
beddmning av kunden, representerar en véldigt liten del av den totala beléningen. Respondent
Z tyckte att det var daligt med den kollektiva bel6ningen da hon kande att hon presterade bra
men de nadde &nda inte upp till det kollektiva malet. Wageman och Baker (1997) menar att
kollektiva beloningar kan fa4 problem med “free riders”. Detta innebér att en individ inte
presterar, men da gruppen presterar, anda far ta del av en eventuell beléning. Detta var nagot
som verkade sticka i 6gonen pa intervjupersonen och gjorde att hon kande sig lite missnéjd
med beldningssystemet. Dock menade majoriteten av intervjupersonerna att de inte upplevde
den kollektiva delen i beloningssystemet som inte rattvist, utan menade att det var sa lite
pengar det handlade om, att de inte engagerade sig i det. Ingen av intervjupersonerna namnde
en annan kollektiv monetér beléning som enhetschefen informerade oss om. Denna finansiella
beléning var baserad pa organisationens arsresultat. Denna kollektiva bel6ning kan ha kant sa
ouppnaelig att de anstallda inte identifierar sig med den. En annan anledning till detta kan
dven vara att de inte visste om den, eller att de ansag att beléningen var sa liten att den inte
var vard att ndmna.

Halepota (2005) menar att det finns olika motivationsstrategier som producerar olika resultat
vid olika tillfallen. Det finns indikationer pa att bel6ningssystemet pa Eniro 118 118 inte alltid
producerar okad effektivitet, da de anstillda inte & medveta om alla beloningar eller inte
uppmarksammar dem. Eniros bel6ningssystem bestar dven av flera andra formaner &n endast
de monetara, dock sag inte medarbetarna friskvardsbidrag, rikskuponger, sjukvardsbidrag och
utbildningsbidrag som en del av beléningssystemet, utan som en sjélvklarhet. Unnirishnan
(2009) menar att bel6ningssystem kan ha betydande inverkan pa individers motivation,
kvalitet och ambitionsniva. Ar dock inte de anstallda medvetna om att det &r en beléning, utan
ser det som en sjélvklarhet, behdver beloningen inte ha denna effekt. Att géra de anstallda
glada och nojda paverkar de anstilldas arbetsprestation positivt enligt Herzberg (1966). Aven
att ha kontroll éver sin arbetssituation, och att verktygen till att gora ett arbete ar viktigt for
den anstéllde (Herzberg, 1966). Samtliga respondenter menar att de far mer uppméarksamhet
och mer uppskattning nu efter omorganisationen som skedde for ca ett ar sedan, da det
inforskaffades fler teamchefer. Detta har inneburit att den enskilda anstéllde har mer st6d,
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vilket leder till att de kénner att de kan utfora sitt arbete battre. En organisation kan aven ha
negativa beléningar, vilket kan vara en borttagen bonus eller indragen forman. Kohn (1993)
menar att borttagandet av ett beldningssystem kortsiktigt kan sédnka produktiviteten hos de
anstallda. De anstallda hade tidigare tre beloningsnivaer, varav en blev borttagen for ca ett ar
sedan. Detta skapade missndje bland de anstéllda, och de kanner att det ar svarare att uppna
beloningen, vilket &ven har sédnkt motivationen. Herzberg (1966) anser att en viktig
motivationsfaktor ar personlig utveckling. Vid fragan om de ville stiga i niva inom foretaget
svarade samtliga respondenter att det inte fanns sa stora avanceringsmdjligheter inom
foretaget, dvs. liten chans till personlig utveckling. Respondent Z hade gatt en Kort
internutbildning for att avancera, men inte fatt ndgon hogre beloning for detta. Det extra
ansvaret internutbildningen gett hade snarare gjort det svarare for den anstallde att uppna sina
tillganglighetsmal, och darfor fatt mindre individuell monetar beléning. Uppfattningen inom
Eniro 118 118 ar att det inte finns manga mojligheter till personlig utveckling, vilket kan
skapa en mindre motiverad personal. Inom Eniros beloningssystem laggs mycket stor vikt vid
individuella monetéra bel6ningar. Dessa bedoms objektivt. De har dven kollektiva beléningar,
men dessa dr en mycket liten del av den totala 16nen. De anser att de inte har mycket icke-
monetéra beloningar, och detta &r nagot de anstéllda garna haft mer av.

5.2.2 Engagemang

Foretagets normer och vérderingar kunde inte aterberattas av respondenterna och pa fragan
om organisationens mal och visioner svarade majoriteten av respondenterna att det var mer
nojda kunder, vilket kan vara ett mal, men inte en vardering eller norm. Iverson och Buttigieg
(1999) menar att om en anstalld delar organisationens normer och vardering, kan detta tyda pa
att denne kanner engagemang mot organisationen. Saknaden av detta kan tyda pa att
personalen inte ar engagerad. Iverson och Buttigieg (1999) anser aven att ett tecken pa
engagemang kan vara att den anstéllde stannar lange i en organisation.

Nar respondenterna fick fragan om vad de skulle géra om fem ar sa trodde ingen av dem att
de skulle vara kvar inom organisationen. Samtliga respondenter skulle &ven vara intresserade
av att byta organisation till ett annat foretag om respondenterna fick en béattre 16n. P4 Eniro
118 118 finns det inte mycket utrymme for personlig utveckling och det ar svart att avancera i
niva. Stum (2001) menar att for att kunna skapa engagemang hos den anstallde maste det
finnas utrymme for personlig utveckling. Om man vill stiga i niva fran telefonist/sokexpert sa
ar nasta steg teamchef, som det bara finns fyra av pa kontoret i Kristianstad. Organisationen
gor inte heller nagra storre anstrangningar for att knyta sin personal till organisationen. Det ar
inte sa mycket internutbildning, en av respondenterna hade blivit utbildad till
handledare/mentor men detta hade lett till att hon hade svart att na upp till sin "tillganglighets
bonus”, och ingen okning av grundlonen. Stum (2001) anser att organisationen har vissa
motivationsredskap for att 6ka engagemang hos de anstallda, sdsom kanslan av tillhorighet,
uppskattning och personlig utveckling. Iverson och Buttigieg (1999) anser att om
organisationen lagger stora resurser pa den anstallde, som t ex internutbildningar, kan detta
ska en kansla av engagemang och en storre benégenhet att stanna kvar inom organisationen.
Sjukfranvaron pa Eniro 118 118 &r hog enligt respondenterna. Detta ar ett problem som har
tagits upp vid méten pa kontoret. Respondent X misstankte att nagra av deras medarbetare led
av “mandagssjukan” och hade svart att motivera sig till att ga till jobbet. Brooks (2002) menar
att 1ag sjukfranvaro och lag personalomséttning &r tva indikatorer pa engagerade anstallda,
och att det hog sjukfranvaro och personalomsattning kan tyda pa det motsatta.
Respondenterna beskrev arbetsklimatet som bra éverlag och de trivdes bra, dock sa saknades
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det en foretagsanda enligt respondent Z. Enligt Stum (2001) &r kanslan av tillhorighet viktig
for att den anstallde ska k&nna engagemang. Huang (2001) menar att k&nsla av tillhtrighet
inte maste vara riktad mot organisationen for att den anstéllde ska kanna engagemang, utan
kan ocksa vara riktad mot en individ eller grupp. Enligt Praveenna, Parboteeah och Shim
(2007) kan jobbtillfredstéllelse leda till engagemang. Respondenterna i Eniro 118 118 tyckte
inte illa om sina arbetsuppgifter och arbetsklimat, men vi uppfattade inte heller mycket tycke
om dessa. Respondent Z forklarade att avsaknaden av foretagsanda och gemenskap kunde
vara den stora personalomséttningen. Hos Eniro 118 118 kunde inte ens alla varandras namn.
En bra gemenskap pa och en kénsla av samhérighet pa arbetsplatsen ar viktigt for att de
anstéllda ska kanna engagemang till organisationen (Stum, 2001).

5.2.3 Réttvisa

Som vi beskrev tidigare var respondent Z inte ndjd med det kollektiva beléningssystemet utan
ville avskaffa detta och lagga allt som individuell beloning, for att de skulle fa betalt for det
de individuellt presterade. Praveen, Parboteeah och Shim (2007) menar att individer har en
naturlig tendens att jamfoéra resultat med varandra, i forhallande till prestation. Cosier,
Richard, Dalton och Dan (1983) anser att individens upplever att den far mindre beloning an
de andra anstélla for samma anstrdngning, kanner sig individen inte réattvist bel6nad, vilket
kan leda till minskat engagemang. Alla respondenterna tyckte att det var bra att merparten av
beloningssystemet var individuellt, s& de kunde paverka sin 16n sjalva. Konopaske och
Werner (2002) anser att om den anstallde inte upplever att den blir rattvist behandlad har
denne storre bendgenhet att lamna organisationen. Enligt Osbourne (2001) kan en subjektiv
bedémning leda till att vissa medarbetare blir favoritiserade, och darfor far en stérre beloning,
vilket kan skapa missnéje bland de anstallda. Eniro 118 118 bedémde dock endast en liten del
av sina beloningar subjektivt.

Alla intervjupersonerna berattade att foretaget kontrollerar kvalitén pa servicen genom att
teamledaren kan ga in och spela in och lyssna pa telefonistens samtal utan att de anstélldas
vetskap. Medarbetaren och teamledaren sitter sedan tillsammans och lyssnar pa samtalet, dvs.
en subjektiv bedémning. Upplevelsen av att bli kontrollerad kan ha en bestraffande verkan pa
den anstallde (Kohn, 1993). Kvalitetskontrollen pa Eniro 118 118 uppskattas inte av de
anstallda, men ses som nagot nodvandigt ont fran den anstalldes hall. For att de anstallda ska
na upp till sina kollektiva mal kravs det att alla presterar bra, da ar detta en bra kontroll. Om
nagon inte skoter sig sa syns det och da maste denna individ dndra pa sitt beteende. Systemet
med dvervakning utan telefonistens vetskap ar ett system som varit i bruk i ca ett ar. Nar detta
forst skulle implementeras var det valdigt impopulért bland medarbetarna, som inte ville vara
Overvakade utan deras vetskap. Detta skapade en stor oro i organisationen. Oron har nu lagt
sig och de anstéllda accepterar situationen.

5.2.4 Sammanfattning

Eniro 118 118 har ett individuellt monetéart beloningssystem, som ar direkt baserat pa den
individuella prestationen. Majoriteten av respondenterna tyckte att ett individuellt
beloningssystem var bra da den individuella prestationen blev belonad. Det finns dven
kollektiva inslag i Eniros beloningssystem, dock utgdr dessa en liten del av deras
beloningssystem. Detta uppfattades av vissa medarbetare inte som rattvist, da det inte langre
endast ar individen som styr bel6ningen. Andra formaner som finns i organisationen, t.ex.
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friskvardsbidrag, och utbildningsbidrag sags inte som en bel6ning av de anstéllda, utan som
en sjalvklarhet. Engagemang identifierades inte i organisationen, da det inte fanns stora
utvecklingsmojligheter, sjukfranvaron ar hog och ingen av respondenterna sag sin framtid
inom organisationen. For att kontrollera kvaliteten i organisationen bli telefonisternas samtal
vid tillfalle 6vervakade utan deras vetskap. Detta har varit kéllan till stor oro i organisationen,
men medarbetarna har nu accepterat detta.

5.3 Henses
Presentation av analys i Henses.

5.3.1 Bel6ningssystem

Respondent Y papekade att arbetsavtalet ar knutet till handelsavtalet och de anstéllda har en
garanterad minimilén kan vara forhandlingsbar. Deras monetéara bel6ning bestar av en fast
manadslon. De anstéllda har varken finansiell bonus eller provision. Enligt Wageman och
Baker (1997) kan en monetér beloning vara en finansiell beléning som t.ex. 16n eller bonus.
Henses anstéllda far 16n som ar knutet till handelsavtalet, dock far de anstallda ingen bonus.
Organisationer kan anvénda sig av beloningssystem i syfte att motivera sina anstallda till att
prestera enligt organisationens Onskan vilket dven kan fungera som ett bytesférhallande
mellan de anstallda och organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2008). De anstallda ska kunna
kdnna att det kan vara I6nsamt att arbeta mot organisationens mal (Jacobsen & Thorsvik).
Trots att Henses anstéllda inte far nagon bonus, kunde vi inte identifierade att respondenterna
inte arbetade mot organisationens mal. Dock sa kan den icke-monetara bel6ningen i ett
foretag sasom uppskattning och erkannande ocksa fungera som en slags bel6ning enligt
Hertzbergs teorier (Svan, Belanger och Watson-Manheim 2004). En anstéllds
arbetsmotivation paverkas av motivationsfaktorer, vilket i sin tur kan paverka en individs
arbetsprestationer menar Svan, Belanger & Watson-Manheim (2004). Denna teori kan vi
relatera till Henses, eftersom det ar den icke-monetéra beloningen sasom uppskattning som
var mer identifierbar &n den monetéra beléningen i organisationen.

Vi kunde identifiera att de anstéllda i Henses &r garanterade en viss 16n och férmaner genom
avtal (objektiv bedémning) och kan dven forhandla sig till en viss I6nedkning (subjektiv
beddmning). Enligt Kohn (1993) kan en subjektiv bedémning av beloningen skapa
samarbetssvarigheter mellan de anstéllda, dock identifierade vi inga samarbetssvarigheter i
Henses. Motivet bakom subjektiv beddmning kan enligt Hahn (2009) vara att framja anstallda
till att prestera med framgang och att befordra de anstallda med battre arbetskapacitet. Detta
kan i sin tur leda till att de anstillda blir mer motiverade. Motivationen kan paverka
produktiviteten positivt och paverka individer till att prestera battre och arbeta hardare, vilket
i sin tur okar foretagens produktivitet (Halepota, 2005). A andra sidan kan den subjektiva
bedémningen paverka de anstalldas produktivitet negativt om de anstallda upplever att deras
beloning ar oréattvist i forhallande till andra arbetskamrater (Roberts, Caulson & Lawrence,
1999). Respondenterna verkade inte missndjda med detta system da de var medvetna om de
kriterier som paverkade I6nenivan. Arbetslivserfarenhet, alder och individuella prestationer
kunde vara paverkande faktorer. Respondenterna ansag sig sjalva ligga lite hogre i 16neniva
an anstéllda vid andra kladkedjor. Ett individuellt monetért beloningssystem kan hdmma en
anstallds prestationer, da det kan bli mer fokus pa beldningen an prestationens kvalité (Kohn
1993). Vi upplevde att respondenterna verkade acceptera vilka faktorer som Ionen baserades
pa utifran deras svar och ansiktsuttryck nar de diskuterade l6nen
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Respondenterna berattade att gruppdynamiken och foretagsandan var nagot som motiverade
de och som holl de kvar i organisationen. Respondenterna papekade att de ansag att deras
arbetsplats var lugnare och arbetet mer omvaxlande i forhallande till liknande arbetsuppgifter
i andra organisationer. De menade &ven att Henses var en trivsam arbetsplats.
Motivationsfaktorer kan frambringa trivsel om de anstillda upplever att det finns pa en
arbetsplats. En av motivationsfaktorerna kan vara arbetsuppgiftens karaktar. Om den anstallde
upplever att arbetsuppgifterna kanns intressanta, utmanande och varierande kan det
frambringa trivsel pa arbetsplatsens hos den anstéllde (Jacobsen & Thorsvik, 2008).

Vi upplevde inte ndgon hierarkisk dynamik bland de anstallda pa Henses, vilket kan ha berott
pa att det ar sa fa anstéllda i foretaget och att alla har samma arbetsuppgifter. Med detta menar
vi att det inte fanns nagon uttalad konkurrens pa Henses, utan vi fick kanslan av en trevlig och
gemytlig arbetsplats dar alla hjalptes at med det mesta. En paverkande faktor till att de
anstallda trivdes pa sin arbetsplats kan ha berott pa att dgaren var mycket tydlig med att inte
skylta med att det ar han som &r dgaren, utan utat sett sa hade alla medarbetare ansvar i
butiken. Enligt Halepota (2005) ar de vissa behov som priméart maste uppfyllas for att driva
henne/honom. Ett av dessa behov ar de sociala behoven som maste uppfyllas vilket innebér att
individen ska k&nna gemenskap med andra och bli socialt accepterad for att organisationen
ska kunna leda en individ mot organisationens mal (Halepota, 2005). Den néra relationen
mellan dgaren och de anstallda i organisationen &r enligt studiens teoretiska referensram en
aspekt som kan paverka de anstéllda att vara mer hangivna mot organisationen (Meyer &
Allen, 1997).

Vi upplevde att den platta organisationen skapade en gemenskap och lojalitet mot
organisationen hos de anstallda. Respondenterna framhévde att det ansags ha hogre status att
arbeta i en exklusiv herrekiperingsbutik &n i storre kladeskedjor. Status kan vara en icke-
monetar beloning (Hahn, 2009). Vi upplevde att de anstillda var stolta Gver att arbeta pa
Henses, och att det ansags vara ”finare” att arbeta pa en herrekipering 4n i en klddkedja.

5.3.2 Engagemang

Det finns manga nyanser av engagemang hos medarbetarna pa Henses. Respondenterna
kladde sig i foretagets produkter under arbetstid, vilket de fick kopa till ett rabatterat pris.
Majoriteten av respondenterna papekade dven att de anvande foretagets kladméarken efter
arbetstid. Huang (2001) menar att en aspekt av engagemang kan vara nar en individ kan
identifiera sig med organisationen (attitydsengagemang) och stravan att jobba for att uppna
organisationens mal. De anstallda var stolta dver foretaget och en indikation pa detta kan vara
att de darfor anvande Henses produkter dven pa sin fritid.

Relationen som respondent Y hade till de dterkommande lojala kunderna upplevde vi antydde
pa att respondenten kanner en lojalitetskansla mot kunden, da respondent Y har skapat en
relation till manga av kunderna. Denna lojalitetskansla som respondent Y papekade att de
hade gentemot sina kunder kan enligt Huang (2001) ha stor inverkan pa anstéllningslangd och
arbetstillfredsstéllelse. Ett annat tecken pa att de anstdllda kanner engagemang mot
organisationen ar den laga personalomsattningen. Majoriteten av dem anstéllda har arbetat
inom organisationen mer an 15 ar, denna personalomsattning ar generellt sett lagre an manga
andra kladbutiker enligt respondenterna. De interna anordnade tavlingarna kan tyda pa att de
anstallda ar engagerade i organisationens resultat, &ven om de inte direkt inte far nagon
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utdelning for sitt engagemang. Detta kan aven relateras till var teori som Chong och Eggleton
(2007) har bedrivit studier och menar att individer med ett starkt organisatoriskt engagemang
var opaverkade av beloningssystemet.

5.3.3 Réttvisa

Pa Henses forekommer det inga individuella forsaljningsmal, vilket inte skulle fungera da alla
medarbetarna inte har samma forutsattningar. De anstallda har t ex ansvar for olika omraden i
butiken, med olika prisklasser. Agaren ville inte ha ndgon provisionsbaserad 16n da han trodde
detta skulle kunna skapa en konkurrens mellan medarbetarna, och ha en negativ effekt pa
kundrelationer. Utifran vara teorier skulle beloningar som baseras pa individuella prestationer
kunna forsvaga samarbetet mellan de anstéllda da det konkurrerar om samma beloning (Kohn,
1993). Vi upplevde inte att de anstdllda pd Henses saknade nagon individuell
provisionslon/beldning da respondenterna menade att Henses arbetar for att skapa teamkansla.
Denna teamkéansla var nagot alla respondenterna lyfte fram som ett viktigt karaktarsdrag for
Henses. Medarbetarna pa Henses har dven rullande schema, och 6ppet endast fyra timmar i
veckan med ob-tilldgg, sa det blir inte en konkurrens om att jobba de timmar med ob-tillagg.

5.3.4 Sammanfattning

P& Henses har de anstallda en fast manadslén men inga andra monetéra beloningar, varken
individuella eller kollektiva. Denna fasta manadslon ar forhandlingsbar och den sétts genom
en objektiv bedomning av chefen, eftersom Henses star under Handelsavtalet. De anstéllda
anser att det ar hogre status att jobba pd Henses an att jobba pa en kladkedja. Att arbeta pa
Henses ar nagot som man &r stolt 6ver. Vi identifierade en trivsam arbetsplats och en platt
organisation vilket kan motivera de anstallda till att prestera battre. Vi sdg tecken pa
engagemang hos de anstéllda pa Henses. En tydlig identifikation av engagemang var att de
bar Henses produkter &ven pa sin fritid. Henses hade 13g sjukfranvaro och Iag
personalomsattning. Henses hade inga tydliga beloningar som baserades pa individuell
prestation, och ingen kénsla av orattvisa identifierades i organisationen. Vara forvantningar pa
Henses var att de skulle fa individuella monetéra inslag i sitt bel6ningssystem och att de var
starkt engagerade i organisationen, vilket visade sig stamma.

5.4 Resultat av analys
Hér presenteras resultatet av studiens analys.

5.4.1 Ernst & Young

Ernst & Young har ett beloningssystem som innefattar bade kollektiva/individuella monetara
och icke-monetdra beléningar. Den monetara kollektiva beléningen bestar av en arshonus
baserad pa organisationens resultat. De icke-monetéra kollektiva bel6ningarna bestar bl.a. av
kickoff fester och afterwork. De individuella monetara beléningarna bestar av manadslén och
bonus. De individuella icke-monetara bel6ningarna bestar av personliga delmal och
utbildningar. | Ernst & Young beddms vissa beldningar subjektivt, vi identifierade inte att
detta upplevdes som att nagon inte blev rattvist behandlad p.g.a. den subjektiva bedomningen.
Samtliga respondenter var medvetna om att revisionsbranschen i allménhet och &ven Ernst &
Young har en lagre ingdngslon an i andra ekonomiyrken. Daremot var detta inget som
respondenterna beklagade sig 6ver. Respondenterna papekade att de var medvetna om det
lagre loneldget redan innan de inriktade sig mot revision. | Ernst & Young har de
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prestationsbaserad 16n, bonusar, internutbildningar och chans till att stiga i niva inom
organisationen. Vi anser att beloningssystemet &r en drivkraft i organisationen. Vi
identifierade att det inte framst & de monetara beléningarna som driver de anstéllda utan de
icke-monetara, framst att stiga i niva, och utvecklingsmajligheterna i organisationen.
Respondenterna forde diskussionen mer mot de icke-monetdra beloningarna, &n mot de
monetara och de verkade vara mer intresserade av de icke-monetéra beléningarna. Vi anser att
det kréavs en viss monetar beloning for att fa och behalla personal i den man att de anstéllda
ska kunna forsorja sig. Dock anser vi inte att det framst &r de monetéra beldningarna som fick
respondenterna att borja sin anstéllning och att stanna kvar pa Ernst & Young.

En anstalld kan kdnna engagemang mot organisationen da organisationen har lagt tid och
resurser pa att uthilda den anstallda. Detta kan skapa en kénsla av skyldighet att stanna kvar i
organisationen hos de anstallda (Iversen & Buttigieg, 1999). Vi upplevde internutbildningarna
som en icke-monetdr beldning vilket kunde styrka deras engagemang till organisationen.
Internutbildningarna som bedrivs i Ernst & Youngs metodik kan dock inte appliceras i andra
revisionsbyraer. Detta anser vi kan skapa en stdrre bendgenhet att stanna kvar i
organisationen. Vi har dven identifierat andra faktorer som kan tyda pa engagemang hos de
anstallda pa Ernst & Young. En faktor kan vara att respondenterna kunde aterberéatta
organisationens mal och véarderingar. En annan faktor kan dven vara att vi identifierade en
gemenskap hos de anstéllda pa Ernst & Young, da vissa medarbetare umgas pa fritiden och pa
arbetet. Medarbetarna hade liknande utbildningsbakgrund och tilltalade organisationen som
”vi”, vilket vi anser ar en faktor som visar att de anstéllda identifierar sig med organisationen,
vilket kan skapa mer engagemang gentemot organisationen. Vi anser att vi kunde identifiera
en kansla av engagemang hos de anstéllda pa Ernst & Young genom den laga sjukfranvaro
och den laga personalomsattningen samt frivilliga dvertidenen. Respondenterna arbetade ofta
frivilligt mer an 40 timmar i veckan, vilket vi ocksa anser tyder pa engagemang hos
respondenterna.

Vi identifierade inte ndgon kansla av att respondenterna inte upplevde att de blev rattvist
behandlade. Dock ligger det i mé&nniskans natur att jamfora sig med varandra (Praveen
Parboteeah & Shim 2007), vilket kan skapa en kansla av att inte bli rattvist behandlad. Aven
om vi inte identifierade nagon tydlig kansla av att inte bli rattvist behandlad hos
respondenterna, innebdr detta inte att de dvriga anstéllda inte upplever det. Kénslan av att inte
bli rattvist behandlad anser vi inte var patagligt hos respondenterna.

Beloningssystem pa Ernst & Young ar kollektivt/individuellt, monetart och icke-monetart. De
anstallda &r engagerade, och kénner sig rattvist behandlade. Vi anser att deras
beloningssystem ar ndgot som bidrar till att de anstallda ska bli mer engagerade da vi
identifierade att deras icke-monetara inslag skapar engagemang. Da de anstallda kanner sig
rattvist behandlade anser vi att beldningssystemet pd Ernst & Young kan bidra till att de
anstallda kanner sig rattvist behandlade.

5.4.2 Eniro 118 118

Eniro 118 118 har beloningssystem som &r mestadels individuellt och monetart, och baseras
pa den anstalldes individuella prestation. Med individuella beléningen kan de anstallda borja
tdnka pa sina egna mal mer &n organisationens mal, och pa satt underminera vikten av
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organisationens mal (Wageman & Baker, 1997). Vi anser att de anstéllda pa Eniro 118 118
fokuserar pa sina “tillganglighetsmal”, dvs. sina individuella och inte pa organisationens mal.
Att framst fokusera pa sina egna mal istallet for organisationens anser vi aven vara ett tecken
pa att de anstallda inte ar engagerade, eftersom de anstallda da inte har organisationens mal
som framsta prioritet. Eniros beldoningssystem genererar kortsiktig prestation hos de anstéllda.
De presterar hogt i bérjan av manaden for att forsoka na upp till sina “tillganglighetsmal”, men
om de inte inser att de inte kommer att uppna malen, anstranger de sig mindre. Detta anser vi
innebadr att det framst &r den individuella monetara bel6ningen som driver de anstéllda i Eniro
118 118 att prestera.

En engagerad anstdlld ar oftast &ven en lojal anstélld (Singh & Vinnicombe, 2000). Vi
identifierade inte heller nagon stark lojalitet mot organisationen, da samtliga respondenter
kunde tanka sig att sluta i organisationen for att ga till en konkurrens for en hogre monetar
ersattning. Vi anser att om personalen pa Eniro 118 118 hade varit engagerade hade de kunnat
tanka sig stanna i organisationen trots att de kunnat fa hogre monetar erséttning for samma
jobb nagon annanstans. Da hade de fokuserat mer pa andra beléningar an den monetara. Om
en organisation har engagerade anstallda ar det oftast dven lag personalomséttning och
sjukfranvaro. Da sjukfranvaron ar hog i Eniro 118 118 tolkar vi det som att de inte har en
engagerad personalstyrka. Aven det faktum att respondenterna menade att méanga som arbetar
pa Eniro 118 118 ser sin anstéllning som temporar anser vi tyder pa att medarbetarna inte ar
engagerade. Stum (2001) menar aven att en bra gemenskap pa arbetsplatsen ar viktig for att
personalen ska kédnna engagemang mot organisationen. Vi sag inga tecken pa att de anstallda
inte trivdes pa sin arbetsplats, dock inte heller att de trivdes bra. Vi identifierade snarare en
likgiltighet hos respondenterna. Den stora personalomsattningen leder ocksa till att manga av
de anstallda inte kanner varandra. Att kanna gemenskap pa arbetsplatsen ar ett tecken pa att
medarbetarna ar engagerade, men da vi sdg det motsatta anser vi att personalen inte ar
engagerad. Stum (2001) menar att de anstilla maste ha méjlighet att kunna utvecklas i sitt
arbete och i organisationen for att kdnna sig motiverade och kdnna engagemang mot foretaget.

P4 Eniro 118118 finns det fa utbildningsmojligheter eller mojlighet att avancera i
organisationen. Vi anser att det kan bidra till att de anstéllda inte ar engagerade. Ett kollektivt
beléningssystem kan skapa “free riders”, vilket kan skapa osémja inom gruppen (Wageman &
Baker, 1997). Det ar endast en liten del av beloningssystemet pa Eniro 118 118 som &r
kollektivt och det var endast minoriteten av respondenterna som upplevde att detta system inte
var rattvist, dvs. att den anstédllde upplevde att andra blev belénade pa dennes bekostnad.
Respondenterna hade inte reflekterat dver att detta system kunde skapa “free riders”. Detta
tolkar vi som att de anstallda kénner sig réattvist belénade.

Beloningssystemet pd Eniro 118 118 &r mestadels monetar och individuellt. De anstéllda ar
inte engagerade, och kanner sig réttvist behandlade. Vi anser inte att deras beloningssystem ar
nagot som bidrar till att de anstéllda ska bli mer engagerade, utan snarare det motsatta, da
deras beloningssystem fokuserar mycket pa det kortsiktigt, och engagemang mot
organisationen fokuserar pa det langsiktiga. Da de anstallda kanner sig rattvist behandlade
anser vi att beloningssystemet pa Eniro 118 118 kan bidra till att de anstallda kéanner sig
rattvist behandlade.
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5.4.3 Henses

Henses har kollektiva/individuella monetédra, och kollektiva icke-monetéra, inslag i sitt
beléningssystem. De en fast manadslon utan en rérlig 16nedel, eller bonusmajligheter. Lonen
satts individuellt beroende pa erfarenhet, alder och prestationer, men &r aven till viss del
reglerat av handelsavtalet. En subjektiv beddmning av bel6ningen kan skapa
samarbetssvarigheter (Kohn, 1993). Lonen sétts individuellt och subjektivt, dock identifierade
vi inga samarbetssvarigheter i Henses. Manga andra formaner &r centralstyrt av
handelsavtalet. Da den fasta manadslénen sétts individuellt ar det en monetar individuell
beléning och den delen som styrs av handelsavtalet ar kollektivt. Deras beloning bedoms bade
objektivt och subjektivt, da beloningen bade regleras genom avtal (objektiv bedomning) och
genom forhandling (subjektiv bedémning). Vi identifierade att det fokuserades mycket pa
teamkénsla och samarbete hos Henses, vilket &r en kollektiv icke-monetdr bel6ning. De
anstallda pa Henses har en lite hogre snittlén an anstéllda pa andra kladkedjor med liknande
erfarenhet. Vi tolkade detta som nagot som fick de anstélla att kdnna sig uppskattade. De
anstallda anser att det ar hogre status att jobba pa Henses, &n i andra kladkedjor. Detta anser vi
ar en sorts icke-monetéar beloning, att man kan vara stolt 6ver att arbeta pa Henses. Denna
kénsla av stolthet ar dven nagot vi identifierar som en lojalitet mot organisationen, vilket vi
anser ar ett tecken pa engagemang.

Engagemang reflekterar den anstélldes identitet med organisationen och dennes vilja att
uppna organisationens mal (Singh & Vinnicombe, 2000). De anstéllda pa Henses identifierar
sig med organisationen genom att de bade under och efter arbetstid bér foretagets produkter,
som de sjélva koper. Detta leder till att de anstallda &ven utanfor arbetsplatsen representerar
och &r stolta Gver organisationens produkt. Vi identifierade andra tecken pa engagemang hos
Henes, bl.a. den ldga personalomsattningen. Majoriteten av de anstdllda har varit i
organisationen i dver 15 ar. Ett annat tecken pa att de anstallda pa Henses kanner engagemang
ar att de har nara relationer till kunderna. Engagemang maste inte bara vara mot
organisationen, utan kan dven vara mot kunder (Gellatly, Meyer & Luchak, 2006). Vi anser
att de anstéallda pa Henses presterade utéver deras arbetsheskrivning redogjorde for, da de
engagerade sig i organisationens resultat genom att forsoka Overtraffa sina egna
forsaljningssiffror fran forgaende ar. Da en av vara respondenter var dgaren till butiken, kan
vara slutsatser i engagemang vara skeva. Vi identifierade en kansla av engagemang hos de tva
anstallda respondenterna. Kohn (1993) hdvdar att beléningssystem som ar byggda pa
individuella prestationer kan férsvaga samarbetet mellan de anstéllda. Detta &r en grundtanke
som aven &agaren i Henses har, och har darfor inga individuella forsaljningsmal. De anstéllda
pa Henses fokuserade mycket pa teamkansla och samarbete i personalen vilket ar kollektiva
icke-monetéra beléningar. Vi identifierade inte att nagon av respondenterna inte kande sig
rattvist behandlade.

Henses beldningssystem ar kollektivt/individuellt monetért, och kollektivt icke-monetara. De
anstallda &r engagerade, och kénner sig rattvist behandlade. Vi anser att deras
beloningssystem &r nagot som bidrar till att de anstallda ska bli mer engagerade, da vi
identifierade att deras kollektiva icke-monetar inslag skapar engagemang. Da de anstéllda
kanner sig rattvist behandlade anser vi att Henses beldningssystem kan bidra till att de
anstallda kanner sig rattvist behandlade.
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6. Sammanfattning av uppsatsens bidrag
| detta avsnitt presenteras studiens resultat.

6.1 Monster mellan beléningssystem och engagemang

Monstret som vi kunde identifiera i beloningssystemet pa Ernst & Young var att vi anser att
deras bel6ningssystem ar nagot som bidrar till att de anstédllda blir mer engagerade da vi
identifierade att deras icke-monetdra inslag skapar engagemang. Vi anser att en engagerad
anstalld har en positiv inverkan pa ett foretag, da det kan skapa t ex lag sjukfranvaro och lag
personalomsattning. Da de anstallda kanner sig rattvist behandlade anser vi att
beloningssystemet pa Ernst & Young kan bidra till att de anstallda kanner sig rattvist
behandlade.

Monstret som vi kunde identifiera pa Eniro 118 118 &r att deras beloningssystem inte &r nagot
som bidrar till att de anstéllda ska bli mer engagerade, utan snarare det motsatta. Vi anser att
en icke engagerad anstalld kan ha en negativ inverkan pa ett foretag, da det t e x kan skapa
hog sjukfranvaro och hdg personalomsattning. Da de anstallda kanner sig rattvist behandlade
anser vi att bel6ningssystemet pa Eniro 118 118 kan bidra till att de anstillda kanner sig
rattvist behandlade

Monstret vi kunde identifiera i beloningssystemet pa Henses &r att deras beloningssystem &r
nagot som bidrar till att de anstallda ska bli mer engagerade, da vi identifierade att deras
kollektiva icke-monetdr inslag skapar engagemang. Vi anser att en engagerad anstélld har en
positiv inverkan pa ett foretag, da det kan skapa t ex ldg sjukfranvaro och lag
personalomsattning. Da de anstallda kanner sig rattvist behandlade anser vi att Henses
bel6ningssystem kan bidra till att de anstéllda k&nner sig rattvist behandlade.

Var slutsats ar att vi kan utlasa ett monster mellan icke-monetéra beloningar och engagemang
i denna studies fallforetag. Vi identifierade rattvisa i alla fallféretagen oberoende av hur deras
bel6ningssystem ar uppbyggt.

Ernst & Young Eniro Henses
Beldningssystem Kollektiv/individuell | Individuell Kollektiv/individuell
monetar/icke-monetdr | monetér monetar
Kollektiv icke-
monetar
Engagemang Ja Nej Ja
Rattvisa Ja Ja Ja

Figur 5: Figur 6ver identifierade monster i studiens fallféretag (egen figur).
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6.2 Forslag till fortsatt forskning

Efter att vi har undersokt studiens fallforetag har vi fatt intrycket av att vissa foretag ligger
mer fokus pa monetéra beléningar dn pa de icke-monetéra bel6ningarna. Vi har sett ménster
pa att icke-monetara beloningar kan skapa engagerade anstéllda och engagerade anstéllda kan
ha en positiv inverkan pa organisationen. Det vore intressant att undersoka varfor det ar mer
fokus pa monetéara beloningar an pa icke-monetara beloningar i organisationer.
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Bilaga 1

Intervjustodord

Yrke, befattning.............
Anstéllningstid.................
Utbildning.................

Beldningssystem:

e Beskriv ert beloningssystem.........

e Loneniva
e Rorlig 16n
e Borttagandet av rorlig 16n Sjalvklarhet eller férman

e Forsakring och pension

e Borttagandet av forsékring och pension

e Internutbildning

e Lunch, rixkupong, friskvardsbidrag ,0vrig forman
e Bonus

e Status/nivaer

Engagemang:
e Beskriv dina arbetsuppgifter
e Nar gar du hem for dagen? Vilka &r dina arbetstider?
e Sjukfranvaro
e Organisation uppmuntrar dig att utvecklas i ditt arbete?
e Delmal

e Vilka ar organisationens mal?
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e Organisationens vérderingar och normer
e Organisationen skoter forandring

e Vad ar ditt mal i arbetslivet just nu? Vad jobbar du med om 5 ar?
e Viktigt att prestera bra i arbetslivet?

e Beskriv arbetsklimatet...

e Umgas du med arbetskamrater pa fritiden?

e Sammanhallning, gemenskap bland arbetskamrater
e Trivsel pa arbetsplatsen

e Teambuilding, kick-off

Rattvisa:
e Utdelning for prestation

e Jamfort med andra i samma yrke och postion : inom organisationen

: inom branschen
e Konkurrans

e Nivaskillnader
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