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Forord

Under varen har vi fatt en inblick i hur fastighetsforvaltande bolag arbetar med
beloningssystem for att motivera sina anstallda. Vara nyvunna kunskaper kommer vi ta med
oss och anvanda i vara framtida ledarroller.

Vi skulle vilja rikta ett stort tack till dem, vilka gjort denna uppsats majlig. Vara respondenter
som stallt upp pa vara intervjuer har varit mycket hjalpsamma och delat med sig av sina
erfarenheter. Vi vill dven &gna ett stort tack till var handledare Ingemar Wictor pa Hogskolan
i Halmstad for den stottning han givit oss under hela uppsatsprocessen samt var examinator
Henrik Barth for hans kloka ord. Vi vill dven rikta ett tack till var uppsatsgrupp som har
kommit med konstruktiv kritik under vagens gang. Slutligen vill vi tacka Emelie Ericsson och
Katrin Dahlstrand som tog sig tid att korrekturldsa uppsatsen.
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Hur arbetar ledare i fastighetsforvaltande bolag med
beldningssystem for att motivera sina anstallda?

Syftet med denna studie ar att skapa en forstaelse for hur ledare i
fastighetsforvaltande bolag arbetar med beldningssystem for att
motivera sina anstallda. Syftet &r dven att identifiera eventuella
likheter och skillnader i hur ledare i olika fastighetsforvaltande
bolag arbetar med beldningssystem.

Var utgangspunkt i denna studie ar tva erkanda motivationsteorier,
Maslows behovshierrki och Herzbergs motivations- hygienteori.
Vi har sedan fordjupat oss i, for uppsatsen relevanta, teorier kring
beldningssystem. Beldningssystem kan utgdras av monetéra,
ickemonetdra, psykosociala, individuella och gruppbaserade
beléningar.

I var studie har vi anvant oss av en kvalitativ metod med en
abduktiv ansats. Empirin samlade vi in genom att vi genomférde
fyra personliga besodksintervjuer med chefer i olika
fastighetsforvaltande bolag.

I var studie har vi kommit fram till att alla responderade ledare
arbetar med beldningar som foljer ett visst monster, darmed
anvander de beloningssystem. De anvander sig av alla olika former
av beldningar: monetara, ickemonetéra och psykosociala.
Majoriteten av intervjuobjekten anvander sig framst av
gruppbaserade beléningar framfor de individuella. Studien har
dock visat att beloningssystemen i de undersokta foretagen inte ar
fullt utvecklade och férmodligen skulle kunna anvéndas mer
optimalt for att paverka anstélldas motivation. Vi hoppas att var
studie ska skapa en storre forstaelse for beloningssystemens
inverkan pa motivation.
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How do leaders within property management companies
motivate their employees through reward systems?

The purpose of this study is to create an understanding for how
leaders in property management companies work with reward
systems to motivate their employees. The purpose is also to
identify possible similarities and differences between how leaders
in different property management companies work with reward
systems.

Our starting point in this essay is two recognized motivation
theories, Maslow’s hierarchy of needs and Herzberg’s two-factor
theory. Further on we have thoroughly examined relevant reward
system theories. Reward systems could contain monetary,
nonmonetary, psychosocial, individual and group related rewards.

In our study we have used a qualitative study with an abductive
approach. Our empirical material was collected through four
personal interviews with leaders in different property
managements companies.

In our research we have come to the conclusion that all of our
responding leaders work with rewards that follows a certain
pattern, which means that they use reward systems. They use all
kinds of rewards: monetary, nonmonetary and psychosocial. The
majority of the respondents use group based rewards at first hand.
The research have shown that the reward systems in the
investigated companies not are fully developed and probably could
be used more effectively to effect the motivation of employees.
We hope that our study will create a deeper understanding for
reward systems impact on motivation.
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1. Introduktion

Foljande avsnitt presenterar bakgrunden till valt problemomrade samt en diskussion kring
var forskningen star idag. Har presenteras dven problemformuleringen, syfte och
avgransning. For att underlatta I&asningen presenteras och definieras dven uppsatsens
centrala begrepp.

1.1 Problembakgrund

Fastighetsbranschen bdrjar inse att kompetent arbetskraft utgor foretagets viktigaste
framgangsfaktor men att denna inte &r en sjalvklarhet att varken finna eller behalla.

"The real estate sector is beginning to acknowledge that good human capital is hard to come
by, harder to keep, expensive to lose and overwhelmingly the greatest determinant of
success”. Definierad av Equinox Partners (Azasu, 2004, s.5)

Whiteley (2002) samt Jacobsen och Thorsvik (2008) menar att personalen utgor foretagets
viktigaste tillgang. Foretag star standigt infor risken att forlora anstéllda och deras kompetens
till konkurrerande verksamheter och branscher (Woodruffe, 2006). Sedan tidigt 1980-tal har
organisationer varlden 6ver upplevt en standigt 6kande marknadskonkurrens bade nationellt
och internationellt. For att foretag ska kunna 6verleva och utvecklas maste de darfor forsékra
sig om en hog arbetsprestation fran de anstallda (Hume, 1995). Ett foretags framgang kraver
mer an formagor och resurser, det beror ocksa pa motivation. Utan motivation kommer
foretaget inte att fungera (Jeffords, Scheidt & Thibadoux, 1997). Aven Whiteley (2002)
redogor for att forskning visar pa ett positivt samband mellan anstalldas motivation och
foretagets resultat och framgangar. En anstalld arbetar bast da den &r motiverad och kommer
vara med att utveckla arbetet och driva pa for att arbetsuppgifterna ska blir utférda med réatt
kvalitet och i ratt tid (ibid.). Av denna anledning ar alla slags organisationer beroende av sina
anstalldas motivation for att kunna drivas effektivt och 6verleva pa lang sikt (Arvidsson,
2005; Jaghult, 2005; Whiteley, 2002).

Motivation bland de anstéllda skapas i huvudsak genom utdelning av bel6ningar. Da de
anstallda far mojligheten att uppleva bel6ningar hojs deras motivation och tillfredsstallelse.
(Jaghult, 2005). Pa sa satt ar beléningarna dven en tillgang for foretagen och kan anvéandas
som ett styrmedel for att fa individerna att utfora prestationer som foretaget uppfattar som
onskvarda och som leder mot verksamhetens mal (Arvidsson, 2005).

Enligt Hume (1995) blev beléningar allt vanligare i organisationer under 1980- och 1990-
talen. Bel6ningssystemen har dven under senare tid blivit alltmer forekommande i svenska
organisationer (Arvidsson, 2005). Under senare ar har fastighetsférvaltande bolags
beldningssystem tillskrivits en allt viktigare roll for att kunna attrahera, motivera och utveckla
sin personal (Bjork & Persson, 2009).

1.2 Problemdiskussion

Beloningssystem finns i alla organisationer (Jaghult, 2005; Svensson & Wilhelmson, 1989),
systemen kan dock vara mer eller mindre uttalade och i hégre eller lagre grad utformade
(Jaghult, 2005). Ett valutformat bel6ningssystem resulterar i motiverade, positiva och



produktiva anstéllda (Bjork & Persson, 2009). Oberoende av foretagets strategi pavisar studier
vikten av att en ledare visar de anstallda uppskattning via beloningar (Allen & Helms, 2002).

Det finns dock en hel del problem som kan uppsta i samband med bel6ningssystem (Jaghult,
2005). Daligt utformade eller genomforda beloningssystem kan innebara mer skada an nytta
(Lawler, 1990), i varsta fall kan detta generera i omotiverade, negativa och oproduktiva
anstéllda (Bjork & Persson, 2009; Svensson 2001). Svensson och Wilhelmson (1989) menar
att ett daligt utformat beloningssystem kan forstora arbetsklimatet och arbetsgladjen. Ett icke
valutformat bel6ningssystem fungerar inte heller tillfredsstallande som styrmedel for att na
verksamhetens mal (Arvidsson, 2005). En organisation som saknar ett valutvecklat och
fungerande beloningssystem upplevs dven som mindre attraktivt pa arbetsmarknaden, vilket
kan komma att paverka foretagets rekryteringsmoéjligheter (Lindmark & Onnevik, 2006).
Dessutom kan bel6ningar i sig utgtra orsak till problem (Jaghult, 2005), de kan exempelvis
skapa uppfattningar om favoriseringar och oréttvisa bland medarbetarna (Arvidsson, 2005).
De kan dven paverka medarbetarnas samarbetsformaga negativt (Arvidsson, 2005; Heneman
& von Hippel, 1995; Lunn, 1992).

Varije foretag bor skraddarsy sitt beloningssystem utifran de behov organisationen och
individerna i organisationen har (Hamner, 1975). Om foretaget inte lyckas skapa ett
valfungerande beldningssystem kommer de inte heller kunna paverka medarbetarnas beteende
och engagemang, vilket leder till att foretagets kostnader for beloningar 6kar utan att de
erhaller motprestationer i gengald. | manga organisationer star beloningar for den absolut
stdrsta delen av utgifterna. Det &r darfor vasentligt for foretag att arbeta fram valfungerande
och effektiva beloningssystem (Bjork & Persson, 2009).

Att utarbeta ett valfungerande beldningssystem ar dock ingen enkel uppgift (Arvidsson,
2005). Ledaren har en viktig roll da beloningssystemets funktion ska férmedlas till de
anstéllda. Det &r viktigt att ledaren forklarar och tydliggor vad syftet med beldningssystem ar
for att det ska generera i 6nskade effekter (Anthony & Govindarajan, 2004). Ledaren bor aven
tydligt kommunicera och gora de anstallda forstadda pa foretagets strategi, relationen mellan
strategi och beléning samt kopplingen mellan utford prestation och beléning (Allen & Helms,
2002; Kressler, 2003; Mullern & Elofsson, 2005). Vidare bor ledaren dven klargora vilka
beteenden och prestationer som &r 6nskvérda (Lawler, 1990). Det kréavs standig
uppmarksamhet, engagemang och konsekvent handlande fran ledarens sida for att utveckla
onskade beteenden hos de anstéllda med hjélp av beloningar (Khalig, 2001).

1.3 Problemformulering

Hur arbetar ledare i fastighetsférvaltande bolag med bel6ningssystem for att motivera sina
anstallda?

1.4 Syfte

Syftet med denna studie ar att skapa en forstaelse for hur ledare i fastighetsforvaltande bolag
arbetar med beléningssystem for att motivera sina anstéllda. Syftet ar dven att identifiera
eventuella likheter och skillnader i hur ledare i olika fastighetsforvaltande bolag arbetar med
beléningssystem.



1.5 Avgransningar

Foretagen vi har valt att undersoka sysslar i huvudsak med fastighetsforvaltning, varfor 6vriga
foretag ej omfattas av denna studie. Vi har avgransat undersokningen till sédra Halland och
har darfor endast valt att studera foretag som ar verksamma i detta omrade. Vi d&mnar studera
hur ledare med personalansvar arbetar med beléningssystem, ledare som inte innefattas av
detta arbetsomrade kommer saledes inte att studeras. Vi kommer i denna uppsats inte lagga
nagra varderingar i intervjuobjektets kon eller alder da var avsikt ar att studera ledarens arbete
vilket inte har ndgot med dennes personliga attribut att gora.

1.6 Centrala begrepp

Ledare
Ledare &r en individ som utévar inflytande 6ver medarbetare for att vagleda, strukturera och
underlatta aktiviteter och relationer i arbetsgruppen eller organisationer (Yukl, 2010).

Med begreppet ledare menar vi i denna uppsats en chef med personalansvar pa antingen
distrikts- eller omradeschefsniva.

Fastighetsforvaltande bolag

Fastighetsforvaltande bolag skoter bade teknisk och ekonomisk férvaltning av byggnader och
tillhérande markomraden. Den tekniska forvaltningen innebar I6pande planering och
genomforandet av underhall samt reparation. Den ekonomiska forvaltningen innebéar bland
annat ansvar for byggnadernas ekonomi samt regelbunden kontakt med hyresgaster (Egen
definition).

Motivation
Motivation ar olika slags behov eller 6nskemal vilka far en individ att agera pa ett visst satt
(Bruzelius & Skarvad, 2004).

Beltningssystem

Beloningssystem i foretag ar olika former av beléningsutdelningar vilka foljer ett slags
monster (Jaghult, 2005). Beldningssystem utgdrs av monetéra, ickemonetara och psykosociala
beléningar (Lindmark & Onnevik, 2006).

Bel6ningar

Beloningar hanfors till alla monetara, icke monetdra och psykosociala utbetalningar eller
ersattningar som en organisation forser sina anstallda med i utbyte mot det arbete de utfor
(Lindmark & Onnevik, 2006).

Anstéllda/Medarbetare
Begreppen anstallda och medarbetare kommer att anvandas synonymt i uppsatsen for att
undvika for stor upprepning.



2. Teoretisk referensram

| detta kapitel utvecklar vi de begrepp som introducerades i inledningen. Vi presenterar de
motivationsteorier samt de teorier om beléningssystem vilka vi anser ar vasentliga for
studien. Dessa teorier ligger sedan till grund for den empiriska undersokningen.

2.1 Motivation

Motivation ar olika slags behov eller 6nskemal vilka far en individ att agera pa ett visst satt
(Bruzelius & Skarvad, 2004). Ett foretags framgang kraver mer an férmagor och resurser, det
beror ocksa pa motivation. Utan motivation kommer foretaget inte att fungera (Jeffords et al.,
1997). Aven Whiteley (2002) redogor for att forskning visar pa ett positivt samband mellan
anstalldas motivation och foretagets resultat och framgangar. En ledares viktigaste
arbetsuppgifter &r darmed att motivera de anstéllda, eftersom kopplingen mellan motivation
och foretagets dverlevnad &r valdigt tydlig. Det ar viktigt att en ledare ser anstélldas
motivation som ett verktyg vilket skapar forutsattning for framtida 6verlevnadsvillkor
(Mdllern & Elofsson, 2006).

Det finns manga teorier inom motivationsomradet men Maslow och Herzberg forblir de mest
inflytelserika tdnkarna (Whiteley, 2002), varfor vi har valt att belysa dessa teorier.

2.1.1 Maslow

Maslows behovsteori publicerades forsta gangen ar 1943 och &r den mest betydande teori da
manniskans behov av motivation behandlas. Maslows teori bygger pa att alla manniskor har
fem grundlédggande behov for motivation vilka placeras i en hierarki, se figur 2.1. Det forsta
steget i hierarkin maste vara uppfyllt for att kommande steg ska verka motiverande och pa sa
sétt driva en individ vidare upp mot toppen (Jacobsen & Thorsvik, 1998; Maslow, 1987).
Maslow menar att alla manniskor har behovshierarkins samtliga behov men att det endast ar
de behov som inte har tillfredsstallts som motiverar individen. Teorin forsoker klargora for
ledare att dessa maste ta hansyn till varje individs behov och vad som motiverar denne
(Mdllern & Elofsson, 2006).

Det forsta steget i behovshierarkin ér de fysiologiska behoven, vilket innebar behov som
exempelvis hunger, torst och somn (Aworemi, Abdul-Azeez, Durowoju, 2011; Jacobsen &
Thorsvik, 1998). De fysiologiska behoven ar 6vermaktiga alla andra behov och motivera
framst méanniskor som inte har uppfyllt det forsta steget. For dessa ar 6vriga behov i hierarkin
vardeldsa (Maslow, 1987).

Steg tva ar sakerhetsbehoven sasom fysisk och kanslomassig trygghet (Aworemi et al., 2011;
Jacobsen & Thorsvik, 1998). Vad som sagts om de fysiologiska behoven géller &ven hér, fast
i mindre grad. I vart relativt sakra samhalle kanner vi oss inte speciellt otrygga varfor det ar
nodvandigt att se till extremfallen for att forsta detta behov. Behovet av trygghet ar ocksa
dominant vid riktiga nodlagen sasom krig, sjukdom, naturkatastrof och kroniskt daliga
situationer (Maslow, 1987).



Det tredje steget ar behov av kérlek och social gemenskap, vilket bland annat innefattar
vanskap och samhérighet med andra manniskor (Aworemi et al., 2011; Jacobsen & Thorsvik,
1998). Om de bada tidigare behoven &r uppfyllda kommer detta behov att uppsta, vilket
inkluderar att bade ge och ta emot 6mhet. Nar detta behov inte ar tillgodosett kanner personen
en saknad av vanner, partner och barn, varfor malet blir att soka relationer och tilln6ra en
grupp. Detta betyder allt for personen medan de tidigare behoven &r helt bortglémda (Maslow,
1987).

Steg fyra kallar Maslow (1987) for behov av uppskattning. Detta steg innebér att individen
stravar efter att fa erkannande fran andra samt vardesatta sig sjalv. Manga manniskor i vart
samhalle har ett behov av en stabil och hdg sjalvvérdering for sitt eget sjalvfortroende eller for
sin egen sjalvrespekts skull. Detta behov karakteriseras av 6nskan om tillracklighet,
kompetens och sjalvstandighet, men dven av énskan om uppskattning, status, prestige och
respekt fran andra (ibid.).

Uppfylls dessa fyra steg har individen natt femte steget och toppen i hierarkin vilket ar behov
av sjalvforverkligande (Aworemi et al., 2011; Maslow, 1987). Lyckas en person att uppna
detta mal resulterar det i sjalvfortroende, varde, styrka och kanslan av att vara behévd och
viktig. Uppnas daremot inte malet leder det till kanslor av underlagsenhet, svaghet och
hjalpléshet. Om en manniska inte ar trogen sitt kall trots att alla behov ér tillfredsstallda
skapas ofta ett nytt missnoje eller rastloshet (Maslow, 1987).

Det ar vasentligt att framhé&va att de grundldggande behoven i Maslows hierarki oftast &r
tillgodosedda i vart samhélle varfor uppskattningsbehovet samt behovet av
sjalvforverkligande framst ar de behov som genom bel6ningar paverkar individers motivation
(Arvidsson, 2005).

Behov av sjalvforverkligande

Behov av uppskattning

Behov av karlek och social gemenskap

Sakerhetsbehov

Fysiologiska behov

Figur 2.1. Maslows behovshierarki (Mullern & Elofsson, 2006. s.236).

Maslows (1987) teori havdar att ett behov maste vara uppfyllt till hundra procent innan nésta
behov framkallas. Men i verkligheten &r det vanligast att manniskor ar delvis tillfredsstéallda i
sina grundbehov och delvis otillfredsstallda samtidigt (ibid.). Vidare ar det dven viktigt att
forsta att det ar det lagst otillfredsstéallda behovet som fungerar motiverande (Mullern &
Elofsson, 2006). Oleson (2004) menar att da en individ klattrar uppfor Maslows
behovshierarki verkar det generellt som att pengar blir mindre véarda och viktiga for individen.



2.1.2 Herzberg

Herzbergs motivations- hygienteori fran ar 1959 har blivit en av de mest anvanda, kanda och
respekterade teorierna som behandlar motivation pa arbetsplatsen (Leach & Westhrook,
2000). Herzberg bygger vidare pa Maslows motivationsteori och behandlar motivation pa
arbetsplatsen till skillnad fran Maslow som behandlar motivation i storsta allméanhet (Mllern
& Elofsson, 2006).

e Motivationsfaktorer
Behov av sjélvférverkligande b Presentationer, arbetet i sig,
————————0 personllig utveckling, erkannande
Behov av uppskattning - .| befordran & ansvar

Behov av kirlek och social gemenskap Hygienfaktorer

i Sociala relationer,
akerhelhenoy e . sakerhet, kontroll,

ks s ... | féretaget policy,
Fysiologiska behov MASLOW HERZBERG = B 150 & arbetsmilic

Figur 2.2. Jamforelse mellan Maslows och Herzbergs teorier (Mullern & Elofsson, 2006,
5.240).

Herzberg foresprakade att tva faktorer paverkar den anstalldes motivation pa arbetsplatsen,
vilka bendmns hygien- och motivationsfaktorer. Hygienfaktorerna ar de mest grundlaggande
behoven vilka inte skapar motivation i sig, men avsaknaden av dessa leder till missnoje
(Herzberg, 1966). Kan foretaget inte tillgodose hygienfaktorerna kommer den anstallde tillslut
kanna otillfredsstallelse (Forslund, 2009; Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Den
anstalldes hygienfaktorer maste aven vara uppfyllda for att denne ska kunna tillgodose sig
motivationsfaktorerna (Herzberg, 1966). Motivationsfaktorerna &r de faktorer vilka skapar
motivation och bevarar de anstalldas prestationsniva (Basset-Jones & Lloyd, 2005).

Hygienfaktorerna ar inte direkt knutna till sjalva arbetet, utan snarare till faktorer som omger
arbetet. Lon, anstallningstrygghet, relation till dver- och underordnad, arbetsmiljé samt
foretagspolicy dr exempel pa hygienfaktorer som i sig sjélva inte skapar motivation men
missndje om de saknas (Herzberg, 1966). Enligt Herzberg et al. (1993) finns studier som visar
att missnoje bland de anstallda inte berodde pa arbetet i sig utan pa den miljo som omgav
arbetet. Nar det finns skadliga faktorer i samband med arbetsuppgiften tillfér de daliga
attityder till arbetet. Forbattringar i dessa faktorer kan bidra till att ta bort hinder for att
tillgodose de positiva attityderna.

Tidigare ndmnda hygienfaktorer kompletteras av motivationsfaktorer som skapar motivation
och far individen att na sina ambitioner. De faktorer som paverkar motivationen &r att de
anstéllda har ett intressant arbete, stort ansvar, mojlighet till personlig utveckling och
karriarutveckling samt far erkannande for goda prestationer (Herzberg et al., 1993). Forbattrar
foretaget sitt arbete med dessa faktorer kommer motivationen bland de anstéllda att 6ka
(Forslund, 2009).

Herzberg et al. (1993) menar att om den anstéllde far beléningar sasom personlig utveckling
for sina prestationer, vilka harror sig till motivationsfaktorerna, kommer detta verka
motiverande. Enligt Herzberg (1987) &r utveckling den ultimata beléningen som verkar mest
motiverande for den anstallde. En manniska har en vilja att forverkliga sig sjalv pa alla



omraden i sitt liv, framforallt i arbetet. Sjalvforverkligande ar en manniskas stérsta mal och
kommer leda till positiv attityd till arbetet (ibid.).

Enligt Sachau (2007) verkar intaktsékning inte motiverande for manniskor som har sina
hygienfaktorer tillgodosedda. Undersokningar som gjorts bland anstallda géllande motivation,
visar att de rankar intressanta arbetsuppgifter, uppskattning och delaktighet hogre dn god 16n
(Thiedke, 2004). Av denna anledning bor ledare inte anvénda sig av pengar for att motivera
sina anstallda (Sachau, 2007). Trots detta rankar manga ledare 16ne6kningar i toppen av
motivationsfaktorer bland de anstallda (Kovach, 1987). Det viktigaste i en ledares arbete &r att
oka den anstélldes motivation pa lang sikt genom att forse denne med utvecklingsmajligheter.
Pa sa satt har den anstallde mojligheten att na sjalvforverkligande. Ledare kan anvéanda sig av
motivations- hygienteorin som ett medel for att lattare forsta vad en anstalld motiveras
respektive inte motiveras av (Sachau, 2007).

2.1.3 Tillampning av motivationsteorierna

En viktig del i ledarens arbete &r att forst ta reda pa de anstélldas individuella behov och sedan
tillfredsstélla dessa sa att de anstallda far viljan att uppna organisationens uppdrag

(Northouse, 2000). Aven studier pavisar att ledare bor strava efter att ta reda pa vad som
motiverar de anstallda samt hur beloningarna paverkar motivationen. Detta skulle hjalpa
ledare att identifiera, rekrytera, anstélla, trana och kvarhalla en produktiv arbetskraft
(Aworemi et al., 2011; Lange & Odabas, 2003). Genom individuella medarbetarsamtal kan
ledaren identifiera medarbetarnas motivationsfaktorer, ambitioner samt vad som behtver
forbattras for att individens motivation ska forstarkas. En positiv pafoljd ar att ledaren far
information om vad som krdvs for att de anstéllda ska genomfdra en bra arbetsprestation.
Medarbetarsamtalet ar aven ett tillfalle for ledaren att kdnna av stamningen i gruppen eller hos
individen, att sikerstalla mal och ge feedback (Onnevik, 2010). Genom medarbetarsamtalet
far ledaren en mojlighet att folja upp hur arbetet har fungerat for medarbetarna under aret.
Medarbetarsamtalet ar ett av det mest anvanda och kraftfulla verktygen for medarbetare att
diskutera personlig utveckling. Samtalen genomfors aven for att bekrafta och uppmarksamma
medarbetare for deras arbetsinsatser, vilket skapar motivation (Lange & Odabas, 2003).

Individuella medarbetarsamtal och tata avstamningar ar nagot Nordengren och Olsen (2006)
menar att ledare pa distans sarskilt bor nyttja. Det blir allt mer vanligt att leda pa distans,
vilket kan innebdra att ledaren inte geografiskt befinner sig pa samma plats som
medarbetarna. Distans forekommer till och med da ledare och medarbetare befinner sig i
samma stad men inte pa samma adress. Da en ledare inte fysiskt traffar sina anstéllda ar det
extra viktigt att denne véarnar om deras relation samt kan motivera dem. Det ar i vanliga fall
viktigt att en ledare forsoker forsta varje medarbetares individuella drivkrafter, vid ett
distansledarskap blir detta &n viktigare. Dessutom kraver det geografiska avstandet hog
disciplin fran bade ledare och medarbetare samt skéarpt maluppféljning (ibid.).

2.2 Beléningssystem

For att motivera och behalla kompetenta medarbetare kravs det att foretag uppmarksammar
och bel6nar de anstélldas prestationer. Motivation bland de anstéllda sker i huvudsak genom



utdelning av bel6ningar. Genom att de anstallda far mojligheten att uppleva beloningar hojs
darmed deras motivation och tillfredsstallelse (Jaghult, 2005). Oberoende av foretagets
strategier visar studier pa vikten av att ledare visar uppskattning via beléningar till de
anstallda (Allen & Helms, 2002). Da foretag saknar forstaelse for detta kommer medarbetarna
sannolikt underprestera eller lamna organisationen (Lunn, 1992). Vissa foretag ar inte bekanta
med begreppet beldningssystem och tror sig inte anvanda nagot trots att de utdelar olika
former av beloningar som foljer ett slags monster. Beloningar som foljer ett monster bendmns
beldningssystem (Jaghult, 2005). Beloningssystem ar nagot som finns i alla organisationer
(Jaghult, 2005; Svensson & Wilhelmson, 1989), systemet kan dock vara mer eller mindre
uttalade och i hogre eller lagre grad utformade. Den offentliga sektorns beléningssystem &r
oftast inte lika medvetet utvecklade som den privata sektorns system (Svensson &
Wilhelmson, 1989).

Beltningssystem utgors av monetara, ickemonetéra och psykosociala beléningar (Lindmark
& Onnevik, 2006). Systemen kan delas upp i individuella och gruppbaserade beléningar
vilket innebér att foretagen antingen bel6nar pa individ- och/eller gruppnivéa (Onnevik, 2010).
Dessa typer av beloningar presenteras narmare senare i kapitlet.

2.2.1 Syfte med beldningssystem

Kaplan och Atkinson (1998) menar att syftet med beldningssystem ar att forse individer med
beléningar som de vardesatter da deras beteende framjar organisationens mal. Syftet med
dessa beloningar dr att individen ska fa en ”morot” eller incitament att arbeta mer effektivt.
Aven Danish och Usman (2010) menar att beléningar ar avgorande for de anstalldas
arbetsprestation och darfor ar det viktigt att det finns en positiv koppling mellan beléningar
och de anstalldas prestation. Arvidsson (2005) preciserar syftet med bel6ningar genom att
dela in dessa i tre delar: for att motivera till 6nskade beteenden och prestationer, for
verksamhetsstyrning samt for att rekrytera och behalla personal.

Det forsta syftet handlar om att motivera individer och grupper till att utfora sina
arbetsuppgifter pa ett sétt sa att onskade beteenden och prestationer uppnas. Ledaren bor
klargora vilka beteenden och prestationer som &r dnskvéarda och hur dessa kommer métas
(Lawler, 1990). Fran ledarens sida kréavs standig uppmarksamhet, engagemang och
konsekvent handlande for att utveckla 6nskade beteenden hos de anstéllda med hjélp av
beléningar (Khalig, 2001). Lunn (1992) havdar att sattet foretaget belénar de anstallda pa ger
klara och tydliga indikationer pa vilka prestationer och beteenden som foretaget vardesétter
och framjar, nagot ledaren bor beakta.

Det andra syftet innebar att foretaget, genom att framkalla rétt sorts motivation bland de
anstallda, kan styra sin verksamhet. Detta kan till exempel innebéra att styra produktiviteten,
kvaliteten eller effektiviteten (Arvidsson, 2005). Pa sa satt kan foretaget fa individ och
organisation att arbeta i samma riktning. For att uppna detta ar det dock viktigt for foretaget
att deras mal stammer val dverens med vad de anstallda vill med sitt arbete. Grundtanken med
beldningssystem ar att det som foretaget mater och belonar ocksa kommer att bli utfort. Det ar
darfor viktigt att foretagets strategi och évergripande mal stods av beloningssystemet samt att
beldningssystemet genererar i de beteenden och prestationer som foretaget énskar (Simons,
2000).



Det tredje syftet med beloningssystem &r att motivera sina anstéllda for att darmed behalla
kompetens (Arvidsson, 2005). Beléningssystem kan darfor dven anvandas som ett
konkurrensmedel for organisationer som vill locka till sig och behalla personal (Anthony &
Govindarajan, 2007; Arvidsson, 2005). Detta ar en viktig aspekt for organisationer att ta
hansyn till varfor de bor jamfora sina beloningssystem med andra foretag i samma bransch
(Arvidsson, 2005).

For att syftet med bel6ningssystemet ska uppnas ar det viktigt att de anstallda uppfattar
beléningarna som meningsfulla och motiverande for att kunna paverkas av dessa. Enligt
Anthony och Govindarajan (2004) bér ledaren forklara och tydliggora vad foretaget vill
uppna med hjalp av beloningssystemet for att det ska resultera i 6nskade effekter. Ledaren bor
tydligt kommunicera och gora de anstallda inforstadda pa foretagets strategi, relationen
mellan strategi och beléning samt kopplingen mellan utférd prestation och beléning (Allen &
Helms, 2002; Kressler, 2003; Miillern & Elofsson, 2005). Det ar ocksa viktigt att de anstallda
forstar sambandet mellan prestationen och bel6ningen (Kaplan & Atkinson, 1998), samt att
den som mottar beléningen uppfattar det som en beldning (Svensson & Wilhelmson, 1989).

For att beloningarna ska fa en sa stor effekt som mojligt ar det dven viktigt att ledaren tanker
pa att det finns ett tidsmassigt och rumsligt samband mellan arbetsprestationen och sjélva
beldningen. Beléningen bér komma i direkt anslutning till sjalva arbetsprestationen som
beltnas och nér ledaren beddmer att den anstéllde gjort sig fortjant av beldning (Svensson &
Wilhelmson, 1989). Aven Lunn (1992) menar att ju Kortare tidsglappet &r mellan de
prestationer som leder till beloning och sjélva beloningen, desto storre blir effekten pa den
anstélldes motivation.

2.2.2 Monetara, ickemonetara och psykosociala beléningar

Beloningssystem kan delas upp i tre olika grupper: monetéara, ickemonetara och psykosociala
beldningar. Det &r viktigt att organisationer arbetar med dessa grupper av beldningar for att
tillfredsstalla sina medarbetare (Lindmark & Onnevik, 2006).

Monetar beloning kan ges i form av 16n, 16netillagg och bonus (Arvidsson, 2005). Det ar ofta
de monetéra beldningarna som manniskor forknippar med bel6ning eftersom pengar och
arbete &r starkt kopplade till varandra. Monetara beloningar kan ses som transaktionen mellan
arbetsgivare och arbetstagare da arbetsgivaren far arbetskraft i gengald mot betalning (Hijazi,
Anwar & Mehboob, 2007). De monetara beloningarna kan te sig pa olika vis, det absolut
vanligaste viset ar i form av 16n som utbetalas varje manad (Arvidsson, 2005). Under senare
tid har det blivit vanligare med individuell 16nesattning vilket anses vara ett mer rattvist satt
att bedéma individens 16n pa. Denna typ av l6neséttning innebar att medarbetarens 16n
baseras pa dennes ekonomiska resultat, produktivitet och utveckling (ibid.). Méjligheten att
dela ut monetar beléning skiljer sig at mellan den privata och offentliga sektorns
bel6ningssystem (Svensson & Wilhelmson, 1989).

Kopplingen mellan ickemonetdra beléningar och motivation verkar mindre sjalvklar an
kopplingen mellan monetéra beldningar och motivation. Dock &r ickemonetdra beléningar
minst lika viktiga som de monetdra for att skapa motivation (Hijazi et al., 2007).
Ickemonetara beloningar forekommer framst av sociala slag i den ndarmsta omgivningen, det
vill séga inom arbetsgruppen dér den nadrmsta ansvarige chefen har en nyckelroll (Svensson



och Wilhelmson, 1989). De ickemonetéra beldningarna kan innefatta mycket, allt fran utokat
ansvar, befordran och erkénnande till utvecklingsméjligheter (Arvidsson, 2005; Hijazi et al.,
2007). Vanligtvis ar de ickemonetéra beloningarna forknippade med att de ges for att stérka
monetara beléningar men de ar aven viktiga for att skapa motivation och forbattra
produktiviteten (Hijazi et al., 2007). Ickemonetéra beloningar &r kraftfulla i sig sjalvt men
tillsammans med de monetéra beléningarna kan de bli annu effektivare (Armstrong, 2002).
Andra beloningar &n monetara, till exempel utvecklingsmojligheter och uppskattning, har
aven visat sig vara viktiga da foretag ska rekrytera och behalla duktiga medarbetare
(Arvidsson, 2005; Kressler, 2003). Enligt Pinto (2011) och Svensson (2001) paverkar inte
I6nen mérkbart den anstélldes motivation och tillfredsstéllelse.

"Allt i livet dr inte pengar. Att bli uppskattad och att trivas i en god gemenskap, samt att i
nagon mening tro pa det man gor och kunna se att det leder till ett vettigt resultat, ar ofta val
sd viktigt for den anstdlldes motivation”. (Svensson, 2001, s.10)

Psykosociala beloningar ar trivsel, uppskattning och stimning pa jobbet. Berom ar en form av
psykosocial beldning som anses vara en av de viktigaste beléningarna trots att den inte ar
monetar (Jaghult, 2005). Lindmark och Onnevik (2006) menar att det for de allra flesta &r
viktigt att fa uppskattning for val utforda prestationer. Darfor ar det vasentligt for
organisationer att se till att &ven den hér typen av behov tillgodoses. Psykosociala beloningar
kan delas in i tva grupper, psykologiska och sociologiska beloningar (ibid.).

Psykologiska beloningar skapar individen sjalv genom en god sjélvinsikt och ett bra
sjalvfortroende. Sjéalvfortroende handlar om vad individen presterar och skapas da individen
nar framgang i sina prestationer. Har individen ett bra sjalvfortroende vagar denne prova pa
nya saker vilket resulterar i att individen utvecklas. God sjalvinsikt handlar om att individen
forstar och accepterar sig sjalv samt att individen skapar sig forstaelse for sitt agerande under
exempelvis forandringar. Foretagets beloningssystem ska helst bygga upp sjalvinsikten och
sjalvfortroendet hos medarbetaren. Beléningar som stimulerar dessa faktorer ar exempelvis
chefers arbete med berém, konstruktiv kritik och aterkoppling pa prestationer (Lindmark &
Onnevik, 2006).

Sociologiska beléningar innebér att individen far tillhéra en grupp och kanna delaktighet. Det
ar viktigt for individen att kdnna gemenskap och att bli sedd. For att detta ska bli mojligt har
ledaren ett stort ansvar med att skapa forutsattningar for grupper att kunna umgas pa
arbetsplatsen. Sociologiska bel6ningar grundar sig inte i att fa pengar eller formaner fran
foretaget utan kénslan av tillhérighet med andra (Lindmark & Onnevik, 2006).

Det behdver inte kosta speciellt mycket eller inget alls for att motivera medarbetare for att na
hogre prestationsnivaer, det kan racka med ett enkelt tack (Jeffords et al., 1997). Medarbetare
vardesitter erkannande och stod fran deras ledare varfor ett personligt meddelande eller andra
tecken pa uppskattning kan motivera och ge 6kad prestationsformaga utan att det varken
behdver kosta tid eller pengar (ibid.). Beloningar genom regelbundet berém fran ledare till
anstallda &r ett viktigt medel for att erkdnna anstéllda (Allen & Helms, 2002).
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2.2.3 Individuella och gruppbaserade beldningar

Vidare delas beloningssystemets monetara, ickemonetara och psykosociala bel6ningar ut pa
individ- och/eller gruppniva beroende pa vad foretaget vill beléna (Onnevik, 2010).

Individuella beloningar ar de beloningar som ar anpassade for varje enskild individ utifran
dennes uppvisade prestationsniva. Befordringar, utméarkelser samt olika slags monetara
utbetalningar ar exempel pa vanligt forekommande individuella beléningar (Bushardt,
Lambert & Duhon, 2007). En fordel med individuella beléningar &r att de vanligtvis ar
enklare att ge da de individuella prestationer som ligger till grund for beloningarna ar lattare
att se och uppmarksamma. Dessutom uppfattas lI6nesattning utifran individuell prestation som
mer rattvis an kollektiv (Arvidsson, 2005). Denna typ av individuell utbetalning anvands pa
ett tillfredsstallande sétt av manga organisationer. Bade arbetsgivare och arbetstagare ar da val
medvetna om vad de kan och inte kan péverka (Lindmark & Onnevik, 2006). D4 ett foretag
anvander sig av individuella beloningar ar det viktigt att det gar att urskilja de individuella
prestationerna som ligger till grund for beldningen, annars kan uppfattningar om favorisering
uppsta (Arvidsson, 2005). Kritiker havdar dven att individuella beloningar kan minska
samarbetsférmagan mellan gruppmedlemmar eftersom de forstarker prestationerna av
individuella mal pa bekostnad av gruppmal (Heneman & von Hippel, 1995). Aven Arvidsson
(2005) och Lunn (1992) menar pa att individuella beloningar kan komma att paverka det
grupporienterade beteendet.

Gruppbaserade bel6ningar mater grupprestationer och bel6nar individerna pa basis av hur val
gruppen presterat. Denna bel6ningstyp brukar uppfattas som funktionell av féretag da de kan
styra gruppmedlemmarnas anstrangningar mot gemensamma mal som éverensstammer med
organisationens strategier (Heneman & von Hippel, 1995). Gruppbaserade beltningar ar
lampliga att anvanda da de anstallda uppfattar individuella bel6ningar som orattvisa.
Grupprelaterade beloningar kan dessutom generera i positiva effekter, sdisom
ansvarskannande och starkt lojalitet i gruppen (Arvidsson, 2005). Vissa ledare antar dock att
anvéndandet av gruppbaserade beloningar automatiskt leder till 6kat samarbete och
sammanhallning mellan gruppmedlemmarna, nagot som inte stammer. Olyckligtvis kan
gruppbaserade beléningar ocksa skapa majligheten for lagpresterande anstéllda att erhalla
samma beléningar som hogpresterande, vilket leder till orattvisa. Det finns aven risk for att
vissa anstéllda medvetet minskar sina individuella anstrdngningar, i férhoppning att andra
gruppmedlemmar sékerstaller att gruppen uppnar malen. Detta dysfunktionella beteende
brukar kallas “free rider”-problemet och paverkar organisationens strategi negativt eftersom
gruppmal vanligtvis kraver maximala anstrangningar fran alla anstéllda, inte endast ett fatal.
Det finns dven risk for att de individuella anstréngningarna minskar av andra anledningar, till
exempel kan hogpresterande minska sina anstrangningar da de kanner att de gruppbaserade
beldéningarna inte motsvarar de prestationer de utfort da sa kallade “free riders” minskar
resultatets genomsnitt. Ett annat skal till varfor vissa anstallda drar tillbaka sina
anstrangningar &r eftersom de kéanner att deras individuella bidrag inte paverkar gruppens
prestationer (Heneman & von Hippel, 1995). Individen kan dven forlora motivation da denne
inte ldngre ser kopplingen mellan sin egen insats och helheten (Arvidsson, 2005). ’Free
rider”-problemet kan delvis l16sas med hjalp av patryckningar fran gruppen. Grupptrycket kan
bidra till att den underpresterande personen 6kar sin anstrangning, men det kan aven skapa
fientlighet i gruppen och andra problem som begransar gruppens effektivitet (Heneman & von
Hippel, 1995).
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Arvidsson (2005) menar att det &r viktigt for foretag att géra en avvagning mellan de
individuella och de gruppbaserade bel6ningarnas olika for- och nackdelar innan ett beslut
fattas om hur de ska anvéndas. Enligt Heneman och von Hippel (1995) bor foretaget erbjuda
bade gruppbaserade och individuella beléningar for att pa ett hallbart sitt rida bot pé “free
rider”-problemet och andra oréttvisor.

2.3 Analysmodell

For att fortydliga uppsatsens fortsatta delar har vi valt att forklara dem i pyramiden nedan.
Var utgangspunkt ar att beskriva ledarens beloningsarbete utifran de motivationsteorier och
beldningsteorier vi finner véasentliga for denna studies fragestallning. Denna uppsats vill
beskriva ledarens arbete med beldningssystem som motivationsverktyg varfor det utgor
grunden av pyramiden. Syftet med ledarens beldningsarbete ar att skapa motivation bland de
anstallda och pa sa satt na toppen av pyramiden. Vi har anvant modellen som hjalp i var
operationaliseringsprocess och kommer dven att anvanda den som underlag for att analysera
det empiriska materialet. | uppsatsens empiri- och analyskapitel kommer ledarens
beldningsarbete identifierats genom respondenternas svar pa intervjufragorna om temana
motivation och beléningssystem.

Figur 2.3. Analysmodell infor operationalisering (Egen figur).
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3. Metod

| nedanstaende avsnitt presenterar vi det metodologiska tillvagagangssatt som anvants i
uppsatsen. Har redogor vi for valet av den litteratur vi behandlat i den teoretiska
referensramen. Vi redovisar ocksa metoden vi valt for insamlig av primar- och sekundardata
samt urvalet av respondenter. Avslutningsvis redogdr vi for uppsatsens reliabilitet och
validitet.

3.1 Val av metod

Det finns flera olika metoder och tillvagagangssatt for att samla in primardata. Det som bor
styra vilken metod som ar mest lamplig &r undersékningens problemformulering (Jacobsen,
2002). Vi kommer nedan att beskriva vara metodval.

3.1.1 Den kvalitativa metoden

Det finns tva alternativa tillvagagangssatt for insamling av primardata till en undersokning,
kvalitativ metod och kvantitativ metod (Kvale & Brinkmann, 2009). Som tidigare namnts &r
det problemformuleringen som ska styra vilken metod som ska anvédndas. Den kvantitativa
metoden &r inriktad pa information som gar att mata i siffror eller varderas numeriskt och har
som syfte att visa utstrackningen av ett visst fenomen (Bjorklund & Paulsson, 2003; Jacobsen,
2002). Enligt Bryman (2008) lagger den kvalitativa metoden daremot tyngd pa ord vid
insamling och analys av data. Den kvalitativa metoden syftar i huvudsak till att skapa en
djupare forstaelse for ett relativt outforskat problemomrade (Jacobsen, 2002). Da
beldningssystem i fastighetsforvaltande bolag ar ett relativt outforskat omrade anser vi utifran
detta att den kvalitativa metoden ar mest lamplig for var undersokning. Da vi havdar att
ledares arbete med bel6ningar kan vara svart att méta i siffror har vi ansett att den kvantitativa
metoden inte lampar sig for var problemstéllning. Vi ar istéllet intresserade av att ga pa djupet
med var problemstallning. En problemstéllning som kréaver denna typ av fordjupad
undersokning kallas for explorativ. Detta metodval innebér att forskaren far fram nyanserad
data fran ett fatal enheter. Den explorativa problemstallningen passar darfor en kvalitativ
insamlingsmetod bést (Jacobsen, 2002).

Jacobsen (2002) menar att den kvalitativa metoden kan ge forskaren ett material som &r
svarare att tolka och analysera. Dessutom anser han att individuella besoksintervjuer ar
tidskravande varfor relativt fa enheter kan undersokas (ibid.). Vi & medvetna om dessa
nackdelar men anser att risken med en kvantitativ ansats hade varit att vardefull information
uteblivit, vilket paverkat studiens resultat. Av denna anledning ar darfor den kvalitativa
ansatsen det upplagg vi valt att anvanda i var studie.

3.1.2. Abduktiv datainsamlingsmetod

Vi inledde denna studie med att anvanda en deduktiv strategi, vilket innebér att den insamlade
teorin skapar forutsdgelser om empirin, vilka sedan ska verifieras genom respondenternas svar
(Bjorklund & Paulsson, 2003). Risken med denna metod r att forskaren endast soker svar i
de teorier denne har samlat in och saledes kan forbise viktig information (Jacobsen, 2002).
Efter andra planeringsseminariet vaxlade vi uppsatsinriktning och darmed aven
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datainsamlingsmetod fran deduktiv till abduktiv. Den abduktiva datainsamlingsmetoden kan
liknas vid en process dar forskaren gar fram och tillbaka mellan teori och empiri samt véxlar
mellan induktiv och deduktiv datainsamlingsmetod. Vid induktiv datainsamlingsmetod
studerar forfattaren ett &amne utan att forst ha tagit del av befintlig teori. Da empirin samlats in
formuleras den teoretiska referensramen utifran den information som framkommit (Bjérklund
& Paulsson, 2003). Vi har efter genomforda intervjuer bade lagt till och utvecklat var
teoretiska referensram men aven tagit bort teori som vi ansett inte tillfér nagot till var uppsats.
Efterhand har vi dven reviderat var intervjuguide och tagit bort fragor som inte tillfort nagot
vasentligt till uppsatsen.

3.2 Sekundardata

Sekundérdata avser information som forskaren sjélv inte har samlat in, utan baseras istéllet pa
information som har samlats in av andra. Detta innebér ofta att informationen &r insamlad for
ett annat andamal (Jacobsen, 2002). For att skapa oss en uppfattning om var forskningen
angaende ledares arbete med beléningssystem star idag har vi last igenom en mangd olika
vetenskapliga artiklar och litteratur som varit kopplade till &mnet. Utifran detta har vi
utformat var teoretiska referensram. Nedan presenterar vi vart tillvagagangssatt.

3.2.1 Litteraturomrade

For att fa en tydligare bild av @mnet borjade vi lasa igenom och granska gamla
kandidatuppsatser, avhandlingar, litteratur samt artiklar som behandlade beléningar i olika
foretag. Da vi kande att vi fatt en generell bild av vart problemomrade fortsatte vi att séka
vetenskapliga artiklar och litteratur som var relevant for just var studie. Nar vi letade efter
vetenskapliga artiklar utnyttjade vi framst databaserna ABI Inform och Summon. De s6kord

2 9

som vi anvédnde oss av var “motivation”, ”leadership AND motivation”, ” employee AND
99 e6 2 ¢ 2 9

motivation”, “incentives”, “rewards”, “employee AND rewards”, ” leaders AND rewards”
och “reward systems”.

Vi valde att anvanda oss av bade svensk- och engelsksprakig litteratur da vi ville bredda
validiteten i var teoretiska referensram. Vi har dven anvant vetenskapliga artiklar och litteratur
vilka inte direkt varit kopplade till var bransch men &anda berort delar av vart problemomrade.
FOr att hitta relevant litteratur anvénde vi oss av Hogskolan i Halmstads bibliotek egna
s6kmotor Summon samt Halmstad stadsbiblioteks bibliotekskatalog. D4 vi inte ville begransa
var teoretiska referensram till litteratur tillganglig i Halmstadomradet har vi dven anvéant oss
av fjarrlan. Dessa lan gjordes via svenska Hogskole- och universitetshibliotekens
gemensamma sékmotor Libris.

Utgangspunkten i denna uppsats ar Maslows och Herzbergs motivationsteorier. Var tanke har
hela tiden varit att styrka dessa med hjélp av aktuell och relevant litteratur for att 6ka
trovardigheten i var uppsats. De vetenskapliga artiklar och den litteratur vi har last baserar sig
till storsta del pa kvalitativa studier. Vi har dock aven anvant ett fatal vetenskapliga artiklar
med kvantitativ ansats.
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3.2.2 Kallkritik

Under rubriken motivationsteorier har vi valt att anvanda oss av Maslows behovshierarki och
Herzbergs motivations- hygienteori. O’Connor och Yballe (2007) betonar att det &r viktigt att
kanna till att Maslows teori inte ar vetenskapligt utford. Trots att Maslows teori har fatt utsta
mycket kritik ar den en allméant vedertagen motivationsteori (Millern & Elofsson, 2006). Vi
ar darmed medvetna om kritiken men har trots detta valt att anvdnda Maslows behovshierarki
da den utgor en vasentlig del av motivationsforskningen och ar relevant for vart
problemomrade. Aven Herzbergs motivations- hygienteori r kritiserad men klassas anda som
en erkand teori inom motivationsomradet. Maslows behovshierarki och Herzbergs
motivation- hygienteori har bidragit till framvaxten av beléningssystemteorier (Samuelson &
Olve, 2008). Av denna anledning anser vi trots kritiken att de ar relevanta for var studie.

Vi har till viss del anvant studentlitteratur for att skapa struktur i uppsatsen men har i évrigt
forsokt att undvika denna typ av litteratur. Genom att anvénda vetenskapliga artiklar och
bocker har vi pa sa satt forsokt oka trovardigheten i var uppsats. For att hoja objektiviteten har
vi till viss del anvant flera kallor som kommer fram till samma slutsats.

3.3 Operationalisering

Var operationaliseringsprocess borjade med att vi skapade oss en 6verblick 6ver den teori vi
dittills samlat in. Darefter formade vi var analysmodell dér relevanta 6ver- och underrubriker
fran teorin presenterades. Uppsatsens Gverrubriker blev motivation och beléningssystem.
Uppsatsen underbyggdes och forstarktes genomgaende av tva erkanda motivationsteoretiker
varfor dessa fungerade som en stodfunktion i arbetet. Vidare preciserades éverrubriken
beloningssystem i underrubrikerna monetdra, ickemonetara och psykosociala bel6ningar samt
individuella och gruppbaserade beloningar. Var avsikt med denna uppsats var att férmedla hur
ledare arbetar med beléningssystem varfor tyngdpunkten kom att hamna pa rubriken
beldningssystem. Utifran 6ver- och underrubriker formulerade vi sedan fragorna till var
intervjuguide som anvandes for att samla in det empiriska materialet. Strukturen i
analysmodell och intervjuguide anvandes dven i uppsatsens empiri- och analyskapitel.

3.4 Priméardata

Med primardata innebar att upplysningar samlas in direkt fran personer eller grupper av
personer. Sadan information innebar att forskaren samlar in upplysningarna for forsta gangen.
Forskaren vander sig till den priméra informationskallan och datainsamlingen &r speciellt
anpassad for en viss problemstélining. (Jacobsen, 2002). Vi har valt att samla in primérdata
genom individuella besoksintervjuer. Vart tillvagagangssatt for att samla in primardata och
urvalet av respondenter kommer att redovisas har nedan.

3.4.1 Intervju som datainsamlingsmetod
Vi har valt att samla in primardata genom att intervjua fyra ledare med personalansvar pa

jamforbara nivaer i olika fastighetsforvaltande bolag. Anledningen till att vi valde att
genomfora intervjuer var for att var problemstallning kréavde en kvalitativ ansats. Vi ansag att
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intervjuer var en lamplig undersokningsmetod da vi genom dessa kunde fa ingdende svar fran
vara respondenter. Vi anser att denna djupare forstaelse for ledarnas arbete ar svar att fa fram
pa ndgot annat satt an vid en intervju. Jacobsen (2002) anser att intervjuer fangar upp
respondenternas personliga instéllningar och uppfattningar, vilket vi anser ar av stor betydelse
for var undersékning. Intervjuer Iamnar dven utrymme for respondenten att férklara och
vidareutveckla fragor vilket leder till béttre kvalitet pa svaren samt ger intervjuaren moéjlighet
att snabbt stélla foljdfragor for att fa mer uttbmmande svar. Dessutom ar det lattare att vid en
besoksintervju fa personlig kontakt och darmed mer utvecklade och sanningsenliga svar
(Jacobsen, 2002). Detta anser vi leder till att trovardigheten i svaren okar.

Vi &r medvetna om att det finns risker med besoksintervjuer. Intervjuareffekten innebér att
intervjuarens fysiska nérvaro gor att intervjupersonen upptrader onormalt och detta kan géra
att respondenten ger modifierade svar (Jacobsen, 2002). Werneryd (1993) menar att
besoksintervjuer kan innebara att intervjupersonen upplever att denne maste ta stallning.
Risken finns ocksa att intervjupersonen laser av intervjuarens kroppssprak och darmed
forsoker svara sa att intervjupersonen blir nojd (ibid.). Vi anser trots detta att intervjun lampar
sig bast som datainsamlingsmetod till var priméardata.

Det finns dven en kontexteffekt vilket innebér att intervjupersonen blir paverkad av den miljo
denne vistas i under intervjun. Vistas intervjupersonen i en onaturlig plats kan denne ge
annorlunda svar &n om platsen &r naturlig. En annan parameter att ta hansyn till & om
intervjupersonen ar medveten om att intervjun ska dga rum eller inte (Jacobsen, 2002). Vi
genomforde planerade intervjuer vilket ger respondenterna mojlighet att forbereda sig. Detta
tror vi leder till mer genomtankta svar. For att undvika platsen inverkan pa intervjupersonen
valde vi att genomfora intervjuerna pa deras arbetsplatser, da detta ar en naturlig miljo for
dem. Under intervjuerna uppfattade vi respondenterna som avslappnade och bekvama och vi
markte saledes inte av nagon kontext- eller intervjuareffekt.

De personliga intervjuerna vi genomforde varierade tidsmassigt. Alla ledare fick lika manga
fragor och vi valde att anvanda samma intervjuguide till alla respondenter eftersom de
arbetade pa liknande positioner med jamforbara meriter i de olika foretagen. Intervjuerna vi
genomforde tog mellan 40-60 minuter. Jacobsen (2002) foresprakar att en intervju ska ta
omkring en timme for att fa tillrackligt uttdmmande svar. Vi kanner trots detta att vi fick
tillrackligt uttdmmande svar och anser inte att tidsskillnaden mellan de olika intervjuerna har
paverkat empirin i nagon storre utstrackning utan snarare var ett tecken pa olika
personligheter. De forsta intervjuerna tillhérde de som gick fortast men till dessa respondenter
fick aven vi aterkomma med kompletterande fragor da vi missat en del. | efterhand anser vi att
ett antal forberedande pilotintervjuer hade gynnat oss da vi hade véxt som intervjuare samt
kunnat granska kvaliteten av var intervjuguide, vilket dven ar nagot Bryman (2008)
foresprakar.

Tre av vara fyra intervjuer bandades, da en av respondenterna inte kande sig bekvam med att
bli inspelad. Jacobsen (2002) menar att det ar svart att genomfora en intervju om
undersokaren maste anteckna under tiden och inte lika latt kan halla 6gonkontakt. Det blir
aven problematiskt att fanga upp citat med respondentens egna ordval, vilket kravs for att ge
uppsatsen mer tyngd (Bryman, 2008; Jacobsen 2002). Vi var dock medvetna om dessa
problem och klargjorde darfor for respondenten att intervjun skulle hallas i ett lugnt tempo
och att denne kunde bli ombedd att upprepa sig. Trots att vi inte fick spela in intervjun anser
vi att vi fick ordentliga svar nedskrivna. Under de andra tre intervjuerna anvande vi 0ss av
bandspelare for att inte missa nagon viktig information. Jacobsen (2002) menar att vissa
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personer reagerar negativt pa att bli bandade och blir stumma nér de ser en bandspelare. Vi
anser inte att nagra av de bandade personerna reagerade pa att bli inspelade, formodligen da
de dr vana vid att bli bandade fran andra intervjutillfallen.

Direkt efter avslutade intervjuer valde vi att transkribera respondenternas svar. Detta var
sarskilt viktigt efter den intervju vi inte hade mojlighet att banda, da vi fortfarande hade
intervjun farsk i minnet. Trots att tre av fyra intervjuer bandades forde vi &nda anteckningar
pa samtliga, nagot som Jacobsen (2002) rekommenderar. Detta underlattade
transkriberingsprocessen da vi enklare kunde orientera oss genom inspelningen. Enligt
Jacobsen (2002) signalerar noterandet dven intresse for respondentens svar, vilket vi ansag var
viktigt att visa.

3.4.2 Intervjuguide

Var utgangspunkt i denna studie var att beskriva ledares beloningsarbete i
fastighetsforvaltande bolag. Infor intervjuerna arbetade vi fram en intervjuguide utifran de
rubriker eller teman vi ville undersoka. | skapandet av var intervjuguide valde vi att skapa
fragor utifran omradena motivation och beléningssystem for att identifiera svaret pa var
fragestallning: Hur arbetar ledare i fastighetsforvaltande bolag med beléningssystem for att
motivera sina anstéallda? Jacobsen (2002) menar att det vid 6ppna individuella intervjuer &r
lampligt att anvanda sig av en intervjuguide med fasta teman, en del fasta svarsalternativ och
fast ordningsféljd. Vi anvande oss av fasta teman samt fast ordningsféljd och anvande saledes
tva av Jacobsens instruktioner for att enkelt fa en 6versikt 6ver vilka amnen som skulle
berdras under intervjun. Vi valde att inte skicka ut intervjuguiden till respondenterna i forvag
utan beskrev via e-post vad vi @amnade understka samt deras bidrag till detta. Vi ville inte
skicka ut fragor i forvag utan fa spontana svar fran respondenterna. Vi ansag att de annars
hade kunnat formulera svar som lat bra snarare &n svar som reflekterade verkligheten.
Samtidig ville vi forbereda respondenterna infor &mnena i intervjun och meddelade dem
darfor om vara huvudteman.

Vi valde att inleda intervjuerna med 6ppna allméanna fragor om intervjupersonen och
foretaget. Jacobsen (2002) anser att en intervju bor inledas med allméanna fragor, da komplexa
och invecklade fragor kan innebara att intervjun laser sig. De forsta fragorna ska sétta
stdmningen for resten av intervjun (ibid.). Under intervjun foljde vi intervjuguiden for att inte
missa nagra viktiga aspekter. Vi stallde dven foljdfragor for att fa sa uttdmmande svar som
mojligt och inte ga miste om nagon viktig information. Vid slutet av intervjuerna fragade vi
om respondenterna ville tillagga nagot samt fragade om det gick bra att kontakta dem igen for
eventuella kompletterande fragor.

3.4.3 Urval

Under tiden vi sokte information till var teoretiska referensram hittade vi endast en liknande
undersokning, vilken var begransad till Stockholm. Enligt Arvidsson (2005) &ar
beldningssystem i fastighetsforvaltande bolag relativt outforskat empiriskt och praktiskt.
Intresset for att undersoka amnet vécktes da vi inte fann nagot bidrag fran denna region.
Eftersom vi inte visste hur val utvecklade beloningssystem i fastighetsforvaltande bolag sag ut
valde vi att intervjua ledare i forsta hand. Vart tillvagagangssétt for att vélja ut respondenter
var att vi forst valde att begransa var undersokning till fastighetsforvaltande bolag i s6dra
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Halland. Den geografiska avgransningen gjorde att vi kunde jamfdra hur ledare i olika
fastighetsforvaltande bolag som star infor liknande grundforutsattningar arbetar med
beléningssystem. Vidare stéllde vi upp vissa kriterier pa respondenterna, de skulle arbeta som
chef pa ett fastighetsforvaltande bolag och ha ett personalansvar éver minst tio anstéllda.
Darefter tog vi fram e-postadresser till tankbara respondenter och skickade ut forfragan om de
ville stilla upp pa en intervju angaende det valda amnet. Vi fick da svar fran tre respondenter
vilka var HFAB, Forvaltningsenheten och Rikshyggen. Da vi hade genomfort intervjuerna
med dessa offentliga och kooperativa foretag kénde vi att det hade varit intressant och
relevant att intervjua ett privat bolag ocksa. Darfor kontaktade vi ytterligare privata bolag och
fick till slut kontakt med Fastigheter AB (fiktivt namn).

Vi genomforde intervjuerna med fyra chefer pa respektive fastighetsforvaltande bolag. Tre av
respondenterna hade befattningen omradeschefer, och en av respondenterna hade befattningen
distriktschef vilket innebar att alla vara respondenter arbetar med liknande arbetsuppgifter.
Anledningen till att vi valde olika foretag ar for att vi ville fa en spridning och bredd 6ver hur
ledare i olika foretag i sédra halland arbetar med bel6ningssystem. En 6kad spridning och
bredd bland respondenterna dkar sannolikheten for att fa fram relevant information och pa sa
vis dra en mer korrekt slutsats (Jacobsen, 2002). Efter genomfdrda intervjuer med ledarna
valde vi att utesluta intervjuer med medarbetare da det framkommit att beléningssystem i
fastighetsforvaltande bolag inte visat sig sarskilt utvecklat. Vi ansag darfor att intervjuer med
medarbetare inte hade bidragit med nagon relevant information till var uppsats.

Under intervjun erbjod vi alla vara respondenter att vara konfidentiella vilket en av
respondenterna valde att vara. Vi ansag att hans svar bidrog med mycket till var uppsats och
valde darfor att anvanda ett fiktivt namn och féretagsnamn for att kunna behalla hans svar. De
ovriga respondenterna uttryckte inte nagra 6nskningar om att vara konfidentiella och darfor
sag vi inget hinder for att publicera deras namn. Genom att kunna publicera de 6vriga
respondenternas och foretagens namn och séaledes inte géra dem konfidentiella anser vi att
uppsatsen far en mer levande text och en starkare verklighetsanknytning.

Eftersom besoksintervjuer ar resurskrdvande och kostsamma &r denna metod endast l&mplig
att anvanda nar relativt f enheter ska undersokas (Jacobsen, 2002). Vi valde darfor att
begréansa oss till att genomfora fyra stycken besoksinterintervjuer. For att fa en sa rattvis bild
som mojligt ansag vi att det var viktigt att intervjua ledare som arbetar pa likvardiga nivaer i
de olika foretagen. Efter vara fyra intervjuer kande vi att vi uppnatt viss mattnadseffekt da vi
fatt liknande svar fran samtliga respondenter. Mattnadseffekt har intraffat da flera pa varandra
foljande empiriska undersokningar inte tillfor nagon ny relevant data (Bryman, 2008).

3.5 Analysmetod

Da vi har utfort en kvalitativ undersokning innebar detta att vi hade mycket empiriskt material
att arbeta med. Jacobsen (2002) héavdar att forskaren ofta far fram stora méangder data vid
intervjuer, vilket kan gora det svart att tolka materialet da det ar komplext och nyansrikt.
Kvale och Brinkmann (2009) menar att det finns olika metoder for att analysera insamlad
data. Dessa metoder & meningskoncentrering, meningstolkning, meningskategorisering,
narrativ strukturering och ad hoc.
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Meningskoncentrering innebdr att insamlad data sammanfattas och koncentreras till kortare
meningar. Meningskategorisering gar ut pa att insamlad primardata fran intervjupersonerna
kategoriseras for att se hur ofta ett visst fenomen férekommer. Meningstolkning innebar att
intervjuaren lagger tolkning i hur respondenten anvéander tonlagen och kroppssprak under
intervjun. Genom att anvanda denna metod kan tolkningen ga djupare &n till det som endast
sagts. En narrativ strukturering innebér att insamlad data gors om till en mer
sammanhangande beskrivning. Enligt denna metod koncentrerar sig forskaren pa den mest
relevanta data fran det respondenterna sagt. Det finns dven en metod som innebar att
forskaren kombinerar de presenterade metoderna. Denna metod kallas ad hoc och innebar att
forskaren forst laser igenom materialet och skaffar sig ett allmant intryck. Det insamlade
materialet arbetas darefter igenom och forskaren fordjupar sig i vissa detaljer och andra delar
forkortas eller tas bort (Kvale & Brinkmann, 2009).

Vi har valt att framst anvanda oss av meningskoncentrering och narrativ strukturering da vi
analyserade var empiri, vilket innebdr att vi till viss del anvéant oss av ad hoc. Utifran dessa
metoder borjade vi med att ga igenom hela det insamlade materialet fran respondenterna,
transkribera och renskriva samt kommentera det intervjupersonerna sagt.
Meningskoncentrering var den metod vi borjade anvanda nér vi annoterade data fran
inspelningarna av intervjuerna. Genom att anvénda denna metod har vi kunnat ta ut det mest
betydande fran varje respondents svar utan att skriva ett allt for langt empiriavsnitt. | enlighet
med Kvales och Brinkmanns (2009) rekommendationer tog vi bort det dverflodiga pratet och
annat som inte var relevant for uppsatsen. Empirin har vi aven valt att skriva enligt Kvales
och Brinkmanns (2009) anvisningar av en narrativ metod. Vi har valt att skriva empiri som en
I6pande text dar varje rubrik innehaller berattelser som ar tagna fran olika delar av intervjun
istallet for att redovisa varije fraga for sig, vilket gor lasningen mer intressant.

3.6 Validitet

Validitet handlar om i vilken utstrackning vi undersoker det vi faktiskt vill undersoka
(Bjorklund & Paulsson, 2003). Validitet kan delas in i extern och intern giltighet. Extern
giltighet handlar om den insamlade datans 6verforbarhet och moéjligheten att generalisera
resultatet av var studie (Jacobsen, 2002), vilket vi inte kan gdra da vi inte undersokt
tillrackligt manga foretag. Intern giltighet svarar pa fragan om det vi fatt fram stammer
overens med det vi ville fa fram (ibid.). Eftersom vi har valt den kvalitativa metoden med
intensivt upplagg ar det den interna giltigheten vi &r ute efter. Det finns tva viktiga atgarder
for att testa den interna giltigheten. Den forsta atgarden handlar om att kontrollera
undersdkningens giltighet genom prévning mot andra (Jacobsen, 2002). For att kontrollera
undersokningens giltighet har vi valt att stalla vara resultat mot resultat fran andra teorier,
sakkunniga och annan empiri. Vi har bland annat jamfort de teorier vi har presenterat mot
vetenskapliga artiklar for att 6ka validiteten. Om det ar mojligt att se nagra likheter mellan en
eller flera tidigare undersokningar och var egen kan vi rdkna med okad validitet. Giltigheten
okar dven da olika metoder visar samma resultat. Det andra tillvagagangssattet menar
Jacobsen (2002) ar att kritiskt ga igenom forskningsprocessens viktigaste delar. Detta har vi
uppfyllt genom att materialet i var undersokning har blivit kritiskt granskat vid tre olika
tillfallen av bade oss sjalva och av andra studenter i seminariegruppen, tva
universitetsadjunkter och en universitetslektor inom amnet. Var avsikt med denna studie har
aldrig varit att kunna generalisera resultatet, utan har istéllet varit att bidra till ytterligare
forskning om hur ledare i fastighetsférvaltande bolag arbetar med bel6ningssystem.
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3.7 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om hur tillforlitligt materialet &r (Bryman, 2008). Bjorklund och Paulsson
(2003) samt Jacobsen (2002) menar att vi vill ha ett resultat som mater det vi &r intresserade
av och som ar tillforlitligt. Hog reliabilitet har uppnatts om samma datainsamlingsmetod ger
samma resultat (ibid.). For att forsoka sakerstélla tillforlitligheten i var uppsats har vi valt ut
vara respondenter genom vissa kriterier. Vi har valt personer som vi anser besitter de
kunskaper och har tillrackliga erfarenheter for att kunna hjalpa oss besvara var
problemstéllning. Vi har aven valt ut respondenter fran flera olika foretag for att fa en bredd,
vilket forhoppningsvis genererar i en forhallandevis rattvisande bild av hur ledare i
fastighetsforvaltande bolag i sodra halland arbetar med bel6ningar. Genom att i bade ett tidigt
skede samt i slutet av intervjuerna erbjuda respondenterna konfidentiellitet anser vi att de
kunde svara 6ppet och arligt pa vara fragor. Detta ar nagot vi menar dkade tillforlitligheten i
svaren. Mojligheten att vara konfidentiell anser vi dr viktig sa att respondenterna vagar svara
sanningsenligt och inte ger oss missvisande svar.

3.8 Metodkritik

Alla val vi har gjort har fatt konsekvenser for studien, ndgot vi & medvetna om. Vi valde
bland annat att inte genomfcra nagon pilotstudie vilket formodligen hade varit bra eftersom vi
da hade kunnat testa kvaliteten av intervjuguiden samt fatt en mojlighet att forbéattra var
intervjuteknik. Under de forsta intervjuerna missade vi att stalla ett fatal fragor och
kontaktade darfor vara respondenter igen via e-post for kompletterande svar. Under de sista
intervjuerna fick vi mer uttmmande svar an vid de forsta, vilket vi tror beror pa att vi blev
mer bekvama i rollen som intervjuare, mer samspelta och béttre pa att stalla foljdfragor. |
uppsatsens slutskede insag vi vikten av att ge vara respondenter tydliga definitioner av
intervjuguidens centrala begrepp, vilket eventuellt hade paverkat deras svar. Vi anser trots
detta att vi fatt tydliga och kompletta svar som &r vasentliga for var studie.
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4. Empiri

Empirin inleds med en kort presentation av uppsatsens foretag och respondenter. | detta
kapitel kommer ledarnas beloningsarbete att identifieras genom deras svar pa
intervjufrdgorna kring temana motivation och beléningssystem. For att underlatta for lasaren
har vi i detta och nastkommande kapitel valt att presentera vart material utifran
analysmodellen som redovisas i den teoretiska referensramen.

4.1 Presentation av foretagen och respondenterna

4.1.1 Forvaltningsenheten, Halmstad kommun

En av Halmstad kommuns avdelningar ar Fastighetskontoret. P& Fastighetskontoret arbetar
totalt cirka 80 anstallda med att férvalta och utveckla kommunens fastigheter samt verkstélla
kommunens uppdrag géllande ny-, till- och ombyggnation. Forvaltningsenheten &r en av
Fastighetskontorets tre enheter, vilken ansvarar for drift, forvaltning och underhall av
kommunens fastigheter. FOrvaltningsenheten forvaltar 6ver cirka 600 fastigheter i Halmstad
kommun och arbetare med uthyrning av lokaler och bostader samt utférandet av fastighets-
och verksamhetsservice. Forvaltningsenheten stravar efter att tillhandahalla andamalsenliga
lokaler till kommunal verksamhet men har inga avkastningskrav. Malet ar att genom
anpassade metoder bygga och underhalla kommunala fastigheter med miljomassigt och
langsiktigt hallbara metoder. Var respondent fran Forvaltningsenheten heter Lars Bastholm.

Bastholm ar 58 ar och arbetar som omradeschef for ett av kommunens forvaltningsomraden.
Han har arbetat pa Forvaltningsenheten i 11 ar, varav fyra ar som omradeschef. Bastholm har
ett personal- och férvaltningsansvar samt ekonomi- och budgetansvar. Han har sedan tidigare
en utbildning inom ledarskap och motivation. Bastholm ansvarar for totalt 16 anstallda.

4.1.2 HFAB

HFAB é&r ett kommunalt fastighetsforvaltande bolag som &gs av Halmstad kommun. Féretaget
grundades 1942 och forvaltar idag cirka 10 000 hyresratter och lokaler. HFAB ar den storsta
och marknadsledande aktéren pa fastighetsmarknaden i Halmstad och har totalt cirka 100
anstallda. Foretagets framsta mal ar att ha en god ekonomi samt néjda hyresgaster och
medarbetare. Dessutom finns uppstallda mal pa hallbarhet, underhallsvolym samt deltagande i
stadsutvecklingen. Organisationen ar indelad i fyra distrikt dar varje distrikt ansvarar for sina
fastigheters l6pande forvaltning och underhall. 1 varje distrikt finns en distriktschef,
fastighetsingenjor, fastighetsforvaltare och ett antal fastighetsskotare. Var respondent fran
HFAB heter Carin Ottosson.

Ottosson &r 42 ar och arbetar som distriktschef pa ett av HFAB:s fyra distrikt. Hon har arbetat
pa foretaget i sju ar, varav drygt tre ar som distriktschef. Ottosson har ett personal- och
resultatansvar for sitt distrikt, men dven ett forvaltningsansvar for lokaler och bostéder i
distriktet. Hon har inte gatt nagon utbildning eller kurs i hur anstallda motiveras, men ska
hosten 2012 ga en ledarskapskurs. Ottosson ansvarar for totalt 11 anstallda.
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4.1.3 Riksbyggen

Riksbyggen grundades 1940 och 4r ett kooperativt foretag vilket innebar att det delvis &gs av
sina kunder. Cirka halften av bolagets andelar innehas saledes av bostadsrattsféreningar. Pa
Riksbyggen i Halmstad och Laholm arbetar 37 anstallda med att forvalta 140 fastigheter.
Riksbyggens kunder ar bostadsrattsforeningar saval som kommersiella och offentliga
fastighetsagare. Riksbyggen arbetar med kvalitet, trygghet, service och miljé for att skapa
attraktiva boenden och pa sa satt erhalla néjda kunder. Organisationen ar indelat i de tva
affarsomradena Bostad och Fastighetsforvaltning. Affarsomradet Bostad arbetar med
nybyggnation medan omradet Fastighetsforvaltning forvaltar befintliga fastigheter. Vidare &r
omradet Fastighetsforvaltning uppdelat pa sex forvaltningsregioner och indelat i
underavdelningarna Energi och Fastighetsskétsel. Var respondent fran Riksbyggen heter
Magnus Wall.

Wall &r 39 ar och arbetar som forvaltare och chef dver fastighetsservice i Halmstad och
Laholm. Han har arbetat pa foretaget i tva ar och har under denna tid haft samma befattning.
Wall har ett personal- och resultatansvar samt kundansvar for alla kommersiella kunder i
Halmstad och Laholm. Han har genom sitt arbete pa Riksbyggen fatt I6pande
ledarskapsutbildningar dar anstalldas motivation behandlats. Wall ansvarar for totalt 22
anstallda.

4.1.4 Fastigheter AB

Fastigheter AB (fiktivt namn) &r ett privat fastighetsforvaltande bolag med cirka 30 anstéllda
som &ger och forvaltar drygt 7000 lagenheter i tolv kommuner pa vastkusten. Fastigheter AB
ar ett av Vastsveriges storsta bostadsbolag och erbjuder framst bostadsfastigheter men aven
kommersiella fastigheter. Fastigheter AB stravar efter att med hjélp av langsiktig finansiering
sakerstalla ett stabilt kassaflode och avkastning. Fastigheter AB stodjer daven en langsiktigt
hallbar utveckling och arbetar malinriktat med att gora sina fastigheter energisnala och
effektiva. Foretagets ledord &r langsiktighet, trygghet och kvalitet. Fastigheter AB har kontor
pa sex orter dar en ortschef ansvarar for minst en forvaltare och en uthyrare. Ortschefen svarar
under omradeschefen som vidare svarar under VD:n. Var respondent fran Fastigheter AB
heter Anders Andersson (fiktivt namn).

Andersson ar 45 ar och arbetar som omradeschef for tre kontor i den sédra regionen. Han har
arbetat pa foretaget och pa samma position sedan tre ar tillbaka. Andersson ansvarar for
fastigheter och personal i sitt omrade, men har ingen utbildning i hur anstéallda motiveras.
Andersson ansvarar for totalt 10 anstallda.

4.2 Motivation

Forvaltningsenheten, Halmstad kommun

Begreppet motivation innebdr enligt Bastholm ngjda medarbetarna vilka kanner stor
ansvarskansla infor sina arbetsuppgifter. Bastholm menar att det &r viktigt for
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Forvaltningsenheten att deras anstéllda &r motiverade, eftersom detta skapar trivsel och
kanslan att det ar roligt att ga till jobbet.

Vid officiella medarbetarsamtal som halls en gang om aret tar Bastholm reda pa vilka behov
de anstéllda har. Forutom dessa officiella samtal pratar han &ven med de anstallda om detta
vid andra tillfallen. Medarbetarsamtalen anvands dven som individuella utvecklingssamtal for
att blicka framat och diskutera framtida mal samt om nagon utbildning kravs for att na dessa
mal. Dessutom forekommer arliga I6nesamtal dar maluppfyllelsen fran de tidigare uppsatta
malen studeras. Genom att vartannat ar genomfora medarbetarundersokningar far Bastholm
reda pa vad som motiverar de anstallda. Svaren fran dessa undersokningar studeras for att
sedan ligga till grund for beslut om vad foretaget ska behalla och vad som behdver utvecklas.

Bastholm anser sig arbeta nara de anstallda, trots att han ej fysiskt befinner sig pa samma plats
som dessa da hans kontor och de anstalldas utgangspunkt ej ar lokaliserade till samma plats.
Genom telefonsamtal och e-post haller han dnda daglig kontakt med de anstallda.

HFAB

Enligt Ottosson handlar begreppet motivation om att de anstéllda ska kénna sig delaktiga och
att dessa genom chefens delegering ska fa ta ansvar och fatta beslut med hjalp av stéttning
fran kollegor och chef. Enligt Ottosson &r en motiverad arbetskraft jatteviktig “Genom
motiverade medarbetare nar vi resultat och utveckling” (Personlig kommunikation, Carin
Ottosson, 29 mars, 2012).

Vad de anstallda har for behov &r ndgot Ottosson menar framkommer genom
medarbetarsamtal och da de arbetar valdigt nara och pa sa satt lar kanna varandra. De arliga
medarbetarsamtalen anviands aven tillsammans med arliga medarbetarenkéter for att ta reda pa
vad som motiverar de anstéllda. De arliga medarbetarsamtalen anvéands dven som individuella
utvecklingssamtal d& Ottosson tillsammans med den anstéllde satter upp individuella mal och
foljer upp vad som hant under aret, samt formulerar nya mal for framtiden.

Ottosson anser sig arbeta néra de anstallda som vistas pa samma kontor som hon sjalv. Dessa
traffar hon varje dag vilket inte ar fallet med de medarbetare som inte utgar fran samma
kontor. Ovriga anstallda som Ottosson ansvarar for traffar hon darfor mer sporadiskt varfor
samma narhet inte finns.

Riksbyggen

For Wall innebér begreppet motivation ndgot som fir en person att ’ticka”. Han menar att ett
arbete som utfors utan motivation ger ett samre resultat & om motivation funnits. Enligt Wall
ar det jatteviktigt for Riksbyggen att de anstéllda ar motiverade eftersom deras verksamhet gar
ut pa att sélja en form av kompetens och service. Wall tycker att det syns pa en person om den
ar motiverad eller ej och eftersom deras personal ar deras reklampelare och talesman utat &r
det viktigt att dessa ar motiverade.

Medarbetarsamtal anvands som individuella utvecklingssamtal och ska dessutom anvéndas

for att ta reda pa vilka behov den anstéllde har. Detta ar nagot Wall menar att de tyvarr inte
gor. "Det dr medarbetarsamtalet som ska ge det hdr och det vet jag tyvdirr att det inte gor, de
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vdgar inte dppna upp sig”” (Personlig kommunikation, Magnus Wall, 3 april, 2012). Han tror
att detta grundar sig i ett fortroendeproblem da de anstéallda under en tioarsperiod haft sju
olika chefer och har fatt uppfattningen att deras roster inte hors. Wall menar att en stor del av
hans arbete déarfér handlar om att bygga upp ett fortroende och forsoka lista ut de anstélldas
olika behov. Genom det dagliga samtalet med de anstéllda och genom medarbetarsamtalen tar
Wall reda pa vad som faktiskt motiverar dem. Dessutom lyssnar han garna pa om ryktet sager
nagot om vad en viss anstalld tycker ar roligt.

Wall arbetar relativt néra de anstéllda, han tréffar i princip sin personal dagligen trots att hans
kontor inte &r belaget pa samma plats som fastighetsskotarbasen. Kontakten skaffar han sig
anda genom att bade morgon och kvall beséka basen, ta sig dit for en fika, traffa personalen
ute pa stan eller prata med dem i telefon.

Fastigheter AB

Andersson definierar begreppet motivation som nagot som forhojer kéanslan av att trivas och
Okar engagemanget. Han menar att motivation ar viktigt for foretaget eftersom motiverade
anstallda ofta ger bittre resultat. Ar ett arbete roligt att utféra och finns det forstéelse for
arbetet skapas motivation som enligt Andersson leder till att de anstallda vill arbeta kvar pa
foretaget. Han tror darfor att motivation inte endast ar nagot som ar knutet till 16nen. ”’Det
behdver inte bara vara att man far mer i planboken, utan det kan vara en kénsla av att man
Jjobbar med ndagot man trivs med och kdnner arbetsglddje” (Personlig kommunikation,
Anders Andersson, 23 april, 2012).

Arliga medarbetarsamtal anvénds for att ta reda pé vilka behov de anstallda har.
Medarbetarsamtalen fungerar dven som individuella utvecklingssamtal dar Andersson far
mojlighet att enskilt prata med samtliga anstéllda om deras kompetensutveckling. For att ta
reda pa vad som motiverar de anstallda svarar Andersson att de arliga medarbetarsamtalen
syftar till att kartldgga detta.

Andersson ansvarar for tre kontor i sin region. Till dessa aker han runt varje vecka och
besoker saledes samtliga minst en gang per vecka. Andersson anser sig darfor arbeta nara de
anstallda da han besoker regionens tre kontor.

4.3 Beloningssystem

Forvaltningsenheten, Halmstad kommun

Enligt Bastholm motiverar han de anstéllda genom utdelning av olika former av beléningar.
Bastholm menar att Forvaltningsenheten inte anvénder sig av begreppet beloningssystem utan
istallet av ord som gruppaktiviteter och individuell I6nesattning. Bastholm havdar att syftet
med bel6ningar ar att motivera de anstallda och pa sa sétt gora dem nojda, skapa trivsel och fa
dem att stanna pa foretaget. Bastholm anser att syftet med beldningarna uppnas da
forvaltningsenheten har lag personalomsattning vilket tyder pa att de anstéllda trivs. Enligt
Bastholm resulterar beléningsutdelningar i 6kad trivsel bland de anstéallda vilket &ven kommer
att paverka deras arbetsprestation. “Ar det ndgon som visar uppskattning viaxer man som
mdnniska och i sin uppgift” (Personlig kommunikation, Lars Bastholm, 27 mars, 2012).
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Bastholm har inga direkta krav fran ledningen vad beloningarna ska generera i. Ledningen
kraver dock att de anstélldas l6nesattning halls inom budgetramen. Vidare menar Bastholm att
beloningarna inte ar direkt kopplat till forvaltningsenhetens féretagsmal. Han berattar dven att
information om beléningarna inte ar nagot som officiellt kommuniceras ut till de anstallda,
utan detta diskuteras istéllet i samband med medarbetarsamtalen.

Bastholm ger berém och feedback till de anstéllda i direkt anslutning till en val utférd
prestation. Daremot sker gruppbeléningar, som &r den form av beléning som
Forvaltningsenheten anvander sig av mest, inte i direkt anslutning till nagon specifik
prestation. Enligt Bastholm &r en positiv attityd och ett bra kundbemotande de framsta
egenskaper som forvaltningsenheten vill stdrka genom sitt motivationsarbete. Han menar att
det ar viktigt att de anstéllda kan satta sig in i kundens situation och ta deras problem pa allvar
eftersom problemet kan vara gigantiskt for individen trots att det kan uppfattas som litet av
dem sjalva.

HFAB

Ottosson menar att HFAB inte anvander sig av ordet beldningssystem utan kallar det istéllet
for trivselaktiviteter och individuell I16neséttning. Hon forklarar att syftet med beléningarna ér
att motivera de anstéllda, fa dem pa ratt vag samt erhalla béattre driv och prestationer. Ett annat
syfte med beloningarna ar att behalla personalen, ett syfte som Ottosson anser uppnatts da
HFAB de senaste aren har minskat sin personalomsattning och sjukfranvaro. Att foretaget har
god sammanhallning och arbetar engagerat for att uppna sina mal anser Ottosson ar ytterligare
ett tecken pa att syftet uppnas. Ottosson menar att beléningar, och da framst
trivselaktiviteterna bidrar till ssmmanhallning i arbetsgruppen, vilket i sin tur paverkar
motivationen positivt. Ottosson marker &ven att beléningarna 6kar de anstalldas
arbetsprestation eftersom de gér dem motiverade att utfora ett bra arbete. Da de anstallda ar
motiverade paverkar detta deras drivkraft, ndgot Ottosson tycker syns i de anstalldas
vardagliga arbete och prestationer.

HFAB-ledningens krav pa Ottosson gallande bel6ningar ar att hon ska hélla sig inom
budgetramen och att hennes arbetsgrupp ska klara de 6vergripande malen. HFAB:s bel6ningar
ar till viss del kopplade till foretagsmalen. “Det har genomforts en tivling kopplad till
foretagsmalen déar det distrikt som hojde sin kundnoéjdhet mest vann en trivselaktivitet”
(Personlig kommunikation, Carin Ottosson, 29 mars, 2012). Hon havdar att information om
beléningarna kommuniceras ut till medarbetarna genom de individuella 16nesamtalen.

Ottosson forklarar att beléning i form av berdm sker i samband med medarbetarens val
utforda prestation. Hon menar dock att de andra beléningarna sker i efterhand och inte i
samma nérhet till en viss prestation. Genom sitt motivationsarbete stddjer Ottosson
egenskaper och beteenden som innebér att den anstéllde vagar visa framfotterna. “Jag stodjer
egenskaper hos medarbetarna som innebér att vaga driva utvecklingen framat, att ta initiativ
och ansvar” (Personlig kommunikation, Carin Ottosson, 29 mars, 2012). | det vardagliga
arbetet behover det inte vara nagra storre prestationer som leder till bel6ningar.
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Riksbyggen

Wall anvander sig av olika typer av beldningar men bendmner inte dessa beldningar som en
del i ett beloningssystem. Riksbyggen anvénder istéllet ord som lonetillagg, formaner och
gemensamma aktiviteter. Syftet med beloningar &r enligt Wall att motivera de anstéllda sa att
de stannar kvar pa Riksbyggen. Enligt Wall har foretaget en extremt lag personalomséttning
varfor syftet med beléningarna uppnatts. De anstéllda paverkas av beléningarna pa olika sétt,
vissa har dalig attityd och kraver att dven bjudas pa paskbuffé da de belonas med julmat.
Andra uppskattar beloningarna véldigt mycket, framforallt de nyanstallda som vill visa sig
duktiga, tror Wall. Han ser dock en forandring i de anstélldas arbetsprestation tack vare
beléningarna. Denna prestationsfordndring bottnar sig i en attitydforandring. Istéllet for att
ifrdgasatta arbetet och leta fel utfors det direkt och de anstéllda blir darfor mer sjalvstandiga.

Enligt Wall har Riksbyggens ledning inga direkta krav pa vad beldningarna ska generera i. De
anstallda belénades nyligen med tarta for hogt kundindex men detta var inget uppsatt mal som
de anstallda stravade mot, utan en beloning de inte alls raknat med. Det finns saledes inga
uttalade eller nedskrivna kopplingar mellan beléningarna och Riksbyggens foretagsmal.
Daremot sa utdelas beléningar om det gar bra for foretaget, till exempel vid hogt kundindex.
Wall menar att eftersom foretaget inte har nagon uttalad beléningsmodell sa behover
information om beléningarna inte kommuniceras ut till de anstallda.

Enligt Wall forekommer belningar sasom berom och uppskattning i direkt anslutning till den
utforda prestationen. Andra typer av beloningar utdelas déremot inte i direkt anslutning till
nagon specifik prestation. Den egenskap hos de anstallda som Wall vill stodja genom sitt
motivationsarbete ar framforallt god kundservice, da néjda och glada kunder ar ovérderliga
for foretaget.

Fastigheter AB

Enligt Andersson motiverar Fastigheter AB sina anstéllda genom férmaner, aterkommande
aktiviteter samt finansiella beloningar. Begreppet beloningssystem anvands dock inte. Syftet
med beloningar &r enligt Andersson att ge de anstallda bekraftelse da de gjort nagot bra vilket
far dem att kdanna sig nojda med sin insats och sitt bidrag, vilket slutligen gér dem motiverade.
Det finns &ven ett konkurrenssyfte med bel6ningarna, det vill saga mojligheten att behalla och
rekrytera personal. Andersson anser att syftet med beloningarna uppnds, han menar att deras
laga personalomsattning och sjukfranvaro ar en mattstock pa att manniskor ar motiverade och
trivs pa jobbet. Andersson anser att de anstéllda paverkas positivt av beloningar. Oavsett om
beloningen sker i form av ord eller pengar tror han att det alltid &r stimulerande att fa nagon
typ av uppmuntran. Andersson marker aven att de anstalldas arbetsprestation 6kar da
beléningar férekommer. Han menar att beléningarna starkt paverkar de anstélldas motivation
vilket i sin tur avspeglar sig pa deras prestation.

Enligt Andersson har ledningen inga direkta krav pa vad bel6ningarna ska generera i.
Ledningens ambitioner med beléningarna ar dock att skapa trivsel bland personalen. Enligt
Andersson ar foretagets mal indirekt kopplat till deras beloningar trots att detta inte ar uttalat.
Han menar att motiverade anstéllda presterar béttre vilket kan uppnas med hjalp av
beloningar. Eftersom personalen ar den tillgang som driver foretaget ar det darfor hogst
viktigt att dessa &r motiverade om foretaget ska na sina mal. Personalen pa Fastigheter AB har
dock inte informerats om bel6ningarna och vad som belénas. Andersson menar att eftersom
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foretaget inte anvander sig av nagot riktigt beloningssystem, utan framst bel6ningar i form av
individuell l16nesattning och feedback, sa ar det inget som behover diskuteras pa samma sétt
som om detta funnits.

Da en bel6ning ska utdelas &r det enligt Andersson viktigt att detta sker i nara anslutning till
den utforda prestationen. Han menar att de anstallda pa sa satt forstar att det ar just den
prestationen som bel6nas. Andersson menar att det inte finns nagra uttalade bestdimmelser om
egenskaper och beteenden hos de anstéallda som premieras eller belénas. Han anser dock att
vissa egenskaper ar extra viktiga i de olika personalgrupperna. Bland ortschefer ar det
exempelvis valdigt viktigt att ha ett bra ekonomitdnk medan det hos uthyrarna &r viktigt med
ett bra kundbemotande, att vara trevlig och bra pa att lyssna.

4.3.1 Monetéra, ickemonetara och psykosociala beléningar

Forvaltningsenheten, Halmstad kommun

Forvaltningsenheten anvéander sig av individuell 16neséattning, ger berém da ndgon gjort nagot
bra och hittar pa trevliga aktiviteter tillsammans. Aktiviteterna kan ske bade pa och utanfor
arbetstid och intraffar minst en gang pa varen och en gang pa hosten samt nar tillfalle ges.
Enheten har bland annat anordnat umgangeskvallar med diverse aktiviteter som varit mycket
uppskattade bland de anstéllda. Forvaltningsenheten forser dven de anstéllda med fortlépande
utbildningar inom deras omrade, exempelvis far alla fastighetsskotare tre utbildningar per ar.
Enligt Bastholm har de anstéllda pa forvaltningsenheten aven majlighet till karridrutveckling,
nagot som nyttjats da ett par fastighetsskatare blivit driftstekniker. Bastholm ger feedback till
de anstallda, genom e-post och telefonsamtal, pa daglig basis. Han engagerar sig dven i deras
arbete genom att snabbt svara pa fragor sa de kommer vidare i sitt arbete. Feedback och
aterkoppling pa gjorda prestationer ar dven nagot som diskuteras under Ionesamtalen.

Bastholm har mérkt att olika former av gemensamma aktiviteter ar de beléningar som de
anstéllda uppskattar mest. Bastholm tror dock att 16n samt frihet under ansvar &r de beléningar
som motiverar de anstallda mest. "I dessa tider dr det mycket prat om lon, men i det dagliga
jobbet tror jag inte de tanker pa det. Frihet under ansvar och att kunna planera sin dag sjalv
dr nog mest motiverande” (Personlig kommunikation, Lars Bastholm, 27 mars, 2012).
Bastholm hade trots detta garna sett en 6kning av budgetutrymmet gallande den individuella
I6neséattningen.

HFAB

Enligt Ottosson anvander sig HFAB av beléningar sasom individuell I6nesattning som
baseras marknadsmassigt samt pa prestation och typ av tjanst. Organisationen anordnar
trivselaktiviteter, sasom boule och brannboll, vid ett par tillfallen varje ar. De anstéllda pa
HFAB erbjuds dven manga intern- och externutbildningar oavsett niva i foretaget.
Internutbildningarna kan vara breddutbildningar dar de anstallda far uppdatera sina kunskaper
inom ett visst omrade, medan externutbildningarna ar individuella utbildningar som
tillgodoser individens behov. P4 HFAB har de anstéllda dven mojlighet att utvecklas och gora
karridr inom organisationen. Enligt Ottosson blev nyligen en husvérd kundvard, en kundvard
blev forvaltare och en forvaltare blev distriktschef.
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Dessutom anvander sig HFAB av formaner som friskvard, frukt, kaffe och fredagsfika. Da
nagon i personalen fyller jamnt eller om nagon exempelvis firar 25 ar i foretaget
uppmarksammas &ven detta. Dessutom gjorde hela foretaget nyligen en resa till Kiruna
tillsammans. Ottosson foljer dagligen upp och ger de anstallda som vistas pa samma kontor
som hon sjalv, feedback pa tidigare utférda arbeten. De anstéllda hon traffar mer sporadiskt
far dock inte feedback i samma utstrackning.

Ottosson tror att de beléningar som motiverar de anstallda mest ar moéjligheten att bli
uppmarksammad och att véxa. Hon tror dven att det ar viktigt att de anstéllda k&nner att
organisationen satsar pa dem och att de far feedback pa sina prestationer. Trivselaktiviteter av
olika slag ar daremot den typ av beldningar som Ottosson tror att de anstallda uppskattar
mest. “Lonen dr viktig men ldngt ifran allt. Trivselaktiviteterna uppskattas vildigt mycket och
Okar motivationen pa arbetet” (Personlig kommunikation, Carin Ottosson, 29 mars, 2012).
Ottosson anser att beloningarna, framfarallt formanerna, borde utnyttjas béattre av de anstéllda.
Hon &r dock ndjd med de beléningar som finns och ser darfor ingen anledning till att 6ka
anvandandet av nagon.

Riksbyggen

Riksbyggen anvander sig av l6netillagg da en anstalld under lang tid presterat extra bra. Wall
beréttar att de &ven anvénder sig av en lonepott som fordelas ut 6ver alla anstéllda. Oftast
anvénder sig istallet Riksbyggen av beloningar i form av gemensamma aktiviteter. Dessa kan
intréaffa ndgon gang per ar och exempelvis vara en resa, grillkvall eller liknande. Att gora en
aktivitet tillsammans &r nagot Wall tror binder samman personalen pa ett annat sétt och
uppskattas langre an vad ett lonetillagg pa tvahundra kronor i manaden eller en tarta kan gora.
Wall tror dven att mojligheten att fa prata fritt och vara delaktig &r nagot de anstallda
uppfattar som en mycket motiverande beléning. Wall belénar aven personalen genom att ge
dem mer ansvar, gora dem delaktiga i beslut, later dem aka pa maskinvisningar, massor och
kurser. Wall menar &ven att utbildningsmajligheten ar ett satt for Riksbyggen att motivera
sina anstallda och pa sa satt fa dem att stanna kvar pa foretaget. “Foretaget dir frikostigt med
internutbildningar och utbildningsstdd” (Personlig kommunikation, Magnus Wall, 3 april,
2012). Det ar dock upp till de anstéllda att sjalva ta tag i samt komma med forslag pa lamplig
utbildning. Vid de arliga medarbetarsamtalen kan de anstallda komma med
utbildningsonskemal. De anstallda pa Riksbyggen har enligt Wall dven méjlighet till
karriarutveckling. Mojligheten beror dock pa individen sjalv, vissa vill ha mer ansvar medan
andra ar néjda med vad de gor och vad de har. Wall beréttar att han forsoker hitta olika vagar
for att bibehalla de anstalldas motivation. Han kan till exempel utveckla tjansterna genom att
lagga pa mer ansvar eller lata de anstallda rakna pa avtal eller ta hand om bilar. Att lata de
anstallda ta hand om denna typ av arbete underlattar d&ven for Wall dd han kan fokusera pa
annat.

De anstallda pa Riksbyggen har dessutom tillgang till vissa formaner, till exempel
mojligheten att ta fallskarmskort, fa friskvardsersattning och massage, vilka alla syftar till att
hoja motivationen och behalla personalen. Wall ger dagligen berém, visar uppskattning och
ger feedback pa gjorda prestationer. “Eftersom vi vill att folk ska stanna hiir, kan man hitta
olika satt att motivera dem och I6nekuvertet &r ett satt men det ar en véldigt kortsiktig
beloning. Det dr de mjuka grejerna som varar i lidngden” (Personlig kommunikation, Magnus
Wall, 3 april, 2012). Vidare menar Wall att feedback och berdm okar den anstélldes
valmaende och motivation stegvis och langsiktigt da det ar utvecklande. Han anser dock att
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det ar en svar balansgang mellan att ge lagom med feedback och att lagga sig i. Han tror att
detta vore lattare om han suttit ute i verksamheten.

De beloningar som Wall tror de anstallda uppskattar mest &r de olika gemensamma
aktiviteterna. De beloningar som verkar mest motiverande tror daremot Wall skiljer sig at pa
kort och lang sikt. Pa kort sikt tror han att de anstallda tycker att ett I6netillagg eller en sak,
det vill sdga nagot de fysiskt kan ta pa, framstar som mest motiverande. Pa langre sikt tror
Wall daremot att de anstallda foredrar personlig utveckling och delaktighet. Finansiell
beléning &r inte den mest forekommande bel6ningsformen inom Riksbyggen, nagot Wall
garna hade dndrat pa.

Fastigheter AB

Andersson forklarar att Fastigheter AB anvander sig av olika formaner som sjukforsakring,
tjanstebilar och friskvardsbidrag men aven beloning i form av individuell I6nesattning baserat
pa prestation. De anstéllda har &ven majlighet att utbilda sig och far garna komma med
forslag pa passande utbildningar som denne finner intressanta, lampligen under
medarbetarsamtalen. Dessutom finns mojligheten att utbilda sig genom Fastigheter AB:s egna
universitet. Denna utbildning kan stkas av alla i organisationen men endast tre blir antagna
per tillfalle. Uthildningen innebér att deltagarna traffas fyra ganger under ett ar och till varje
traff ska en uppgift ha genomforts vilken redovisas pa engelska infor 6vriga deltagare,
utbildningsansvariga samt bevandrade pa uppgiftsomradet. Sammankomsterna sker pa
Cypern, Florida, Haparanda och slutligen i Berlin. Enligt Andersson har de anstallda pa
Fastigheter AB dven mojlighet att utvecklas och gora karridr inom foretaget, nagot han sjalv
tagit vara pa. “Jag kan ta mig sjiilv som exempel. Jag bérjade som uthyrare, sedan
kombinerad uthyrare och forvaltare, sedan blev jag enbart férvaltare, sedan ortschef och nu
omrddeschef. Vi uppmuntrar alla inom bolaget att utvecklas och géra karridr” (Personlig
kommunikation, Anders Andersson, 23 april, 2012).

Dessutom anvander sig Fastigheter AB av en aterkommande aktivitet med varierat fokus. Vid
senaste tillfallet 1ag fokus pa motion och en frivillig weekend till Haparanda genomférdes dar
de anstéllda fick delta i en halvmaraton. En resa som enligt Andersson syftade till att 6ka de
anstalldas motivation. Vidare aker foretaget ivag pa konferenser samt bjuder under julen pa
nagon slags julaktivitet. Andersson anser att det som ledare &r viktigt att visa de anstallda sin
uppskattning, ge berém och feedback. Andersson forsoker sa ofta han kan ge de anstallda
feedback pa gjorda prestationer och visa sin uppmuntran. Feedbacken ger han dock endast
muntligen da han ar pa plats pa det dagsaktuella kontoret.

Andersson tror att I6nen ar den beldning de anstéallda uppskattar och motiveras mest av, men

tror dven att kanslan av trivsel ar nagot de anstallda varderar hogt. Finansiella beléningar av
olika slag ar darfor nagot Andersson gérna okat frekvensen av.
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4.3.2 Individuella och gruppbaserade beléningar

Forvaltningsenheten, Halmstad kommun

Vid sidan av den individuella I6neséttningen forekommer enligt Bastholm framst
gruppbaserade beldningar dar hela personalgruppen lyfts upp istallet for endast en enskild
individ. Da hittar enheten pa aktiviteter tillsammans vilket det finns budgeterade medel for, sa
kallade trivselpengar. Dessa aktiviteter kan forekomma bade under och utanfor arbetstid och
intraffar minst tva ganger om aret samt nér tillfalle ges. Bastholm tycker att fordelen med
gruppbaserade beldningar &r att de inte upplevs oréttvisa. Vid individuella bel6ningar kan de
anstéllda jamfora sig med varandra och fundera 6ver varfor den enes prestation inte
uppmarksammats. Bastholm tycker att den individuella I6nesattningen ar komplicerad da han
inte alltid arbetar néra de anstallda och ser deras prestationer. Han tycker darfor att det ar svart
att gora en réattvis beddmning. Varje fastighetsskotare har ansvar for ett eget objekt med olika
forutsattningar vilket gor att deras prestationer dessutom kan vara svara att jamfora.

HFAB

Vid sidan av den individuella I6neséttningen samt uppmarksammandet av fodelsedagar och
jubileumsfirande, anvander sig HFAB av gruppbaserade beléningar sdsom boule- och
brannbollsaktiviteter, jullunch samt resor for hela foretaget. Enligt Ottosson &r fordelarna med
individuell I6neséttning att det bland annat uppmuntrar till goda prestationer och att det
darmed framjar utvecklingen av bade medarbetare och foretaget. Hon ser inga direkta
nackdelar med dessa beldningar. Ottosson menar att fordelarna med gruppbaserade beléningar
ar att det framjar gemenskapen och att de anstéllda lar kdnna medarbetare fran andra
avdelningar som de inte traffar till vardags. Fordelen ar aven att alla medarbetare kan ta del av
denna typ av bel6ningar. Ottosson ser inte heller nagra direkta nackdelar med de
gruppbaserade beldningarna.

Riksbyggen

Bortsett fran det individuella lonetillagget och de mer individuella formanerna anvander sig
Riksbyggen oftast av gruppbaserade beldningar. Wall menar att férdelarna med individuella
beléningar &r att de anstallda kan fa majlighet att véxa och ta mer och storre ansvar, han
menar dven att det ar en motivationsfaktor for personlig utveckling. Enligt Wall kan
nackdelen vara att det ibland kan hamma samarbete och hjélpsamheten da en kollega sttt pa
problem. Fordelarna med gruppbaserade beléningar ar enligt Wall att de héjer moralen och
samarbetet i hela gruppen. Wall anser att nackdelen ar att det kan skapa misstro och orattvisa
om det finns medarbetare som inte bidrar i samma man till resultatet. En annan nackdel med
de gruppbaserade beloningarna ar att han som ledare tycker att det ar svart att se varje
medarbetares prestation.

Fastigheter AB
Fastigheter AB anvénder sig enligt Andersson framst av individuella beléningar eftersom de

har sa fa anstallda, men dven gruppbaserade beloningar sasom resor, aktiviteter, konferenser
och julbord férekommer. Han uppfattar att de anstéllda tar emot rena individuella beléningar
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béttre och att dessa uppskattas mer &n gruppbeloningar. Vill man ha starka individer ska
man belona pd individniva” (Personlig kommunikation, Anders Andersson, 23 april, 2012).
Enligt Andersson finns det nackdelar med bade gruppbaserade och individuella beloningar.
Han anser att nackdelen med de gruppbaserade beléningarna ar att alla belénas trots att
somliga kanske inte bidrar med lika mycket till resultatet. Nackdelen med individuella
beldningar ar dock att dessa kan leda till avundsjuka och ett jag-tank istéllet for ett vi-tank.
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5. Analys

| detta kapitel kommer vi jamfora vart empiriska material och saledes ledarnas
beldningsarbete mot varandra for att identifiera eventuella likheter och skillnader. Vi kommer
aven jamfora det empiriska materialet mot den teori vi tagit upp i var teoretiska referensram.
Jamforelserna i analysen ligger sedan till grund fér det resultat som vi presenterar i
slutsatsen.

5.1 Motivation

Bastholm menar att begreppet motivation handlar om néjda medarbetare vilka kanner stor
ansvarskansla for sitt arbete. Enligt Ottosson hanger motivation samman med de anstélldas
kansla av delaktighet, att fa ta ansvar samt fatta beslut. Wall menar att begreppet motivation
handlar om att fi en person att “ticka” medan Andersson anser att motivation &r nagot som
forhojer kénslan av att trivas och 6kar engagemanget. Bruzelius och Skérvad (2004) menar att
motivation &r olika slags behov eller 6nskemal vilka far en individ att agera pa ett visst sétt.
Samtliga ledare ar eniga om att forekomsten av motivation ar viktig pa en arbetsplats.
Bastholm menar att det ar viktigt eftersom det skapar trivsel. Ottosson, Wall och Andersson
menar alla att motivation ar viktigt eftersom motiverade anstéllda paverkar foretagets resultat
positivt. Deras asikter stods av Whiteley (2002) som menar att forskning visar pa ett positivt
samband mellan anstéalldas motivation och foretagets resultat.

Ledare kan genom beloningar framst paverka anstalldas motivation genom att tillgodose
behov som inte redan é&r tillfredsstallda i vart samhalle (Arvidsson, 2005). Northouse (2000)
anser att en viktig del i ledarens arbete ar att forst ta reda pa de anstalldas individuella behov
och sedan tillfredsstélla dessa sa att de anstallda far viljan att uppna organisationens uppdrag.
Enligt samtliga respondenter ska medarbetarnas individuella behov identifieras under arliga
medarbetarsamtal. Wall anser dock att dessa inte framkommer da medarbetarna inte vagar
Oppna upp sig. Vidare anvander sig Bastholm och Ottosson av medarbetarundersdkningar for
att ta reda pa de anstalldas motivationsfaktorer. Vad som motiverar de anstallda &r nagot
Andersson menar framkommer under medarbetarsamtalen, nagot som Wall instammer i.
Aven Onnevik (2010) menar att medarbetarsamtalet ar ett tillfalle for ledaren att identifiera
medarbetarnas motivationsfaktorer, ambitioner samt vad som behdver forbéattras for att
individens motivation ska forstéarkas.

Alla respondenter sager sig arbeta néra de anstéllda, trots att de dagligen inte befinner sig pa
samma kontor som samtliga medarbetare. Nordengren och Olsen (2006) havdar dock att det
finns en distans mellan ledaren och medarbetarna da dessa inte befinner sig pa samma adress.
Distansen gor det extra viktigt for ledaren att ta reda pa medarbetarnas individuella drivkrafter
med hjalp av medarbetarsamtal. Dessutom &r det extra viktigt att ledaren skérper sin
maluppfoljning om denne inte geografiskt befinner sig pa samma plats som sina medarbetare.

5.2 BelOningssystem

Samtliga fyra respondenter utdelar beldningar av olika slag, vilka de exempelvis kallar fér
trivselaktiviteter och individuell I16nesattning. Begreppet bel6ningssystem anvands dock inte
av nagon av respondenterna. Trots att foretagen inte anvander begreppet beloningssystem
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menar Jaghult (2005) att beloningar vilka foljer ett visst monster gar under benamningen
beloningssystem. Beloningssystem &r saledes olika former av bel6ningsutdelningar vilka
foljer ett monster (ibid.). Beloningssystem finns i alla organisationer, systemen kan dock vara
mer eller mindre uttalade och i hdgre eller lagre grad utformade (Jaghult, 2005; Svensson &
Wilhelmsson, 1989). Den offentliga sektorns beldningssystem &r oftast inte lika medvetet
utvecklat som den privatas (Svensson & Wilhelmson, 1989).

Enligt Bastholm, Ottosson och Wall ar ett av syftena med bel6ningarna att fa de anstéllda
motiverade sa att de vill stanna kvar i foretaget. Bastholm havdar aven att syftet med
beléningarna &r att motivera de anstéllda for att géra dem ndjda. Ottosson menar aven att
beloningarna ar till for att fa de anstéllda pa ratt vag samt erhalla battre driv och prestationer.
Andersson anser istéllet att syftet med beloningarna ar att ge de anstallda bekraftelse da de
gjort nagot bra, vilket resulterar i motiverade medarbetare. Liksom tidigare respondenter
havdar han aven att beloningarna syftar till att verka konkurrerande och saledes utgéra en
mojlighet for foretaget att behalla och rekrytera personal. Syftet med beléningarna skiljer sig
at mellan respondenterna men de faller alla in under Arvidssons (2005) kategorier. Han menar
att syftet kan delas in i tre delar: for att motivera till 6nskade prestationer, for
verksamhetsstyrning samt for att rekrytera och behalla personal. Samtliga respondenter anser
att syftet med deras beléningar uppnas da de har lag personalomsattning. Anthony och
Govindarajan (2007) menar istallet att syftet uppnas om de anstallda uppfattar beléningarna
som meningsfulla och motiverande.

Kaplan och Atkinson (1998) menar att om en individ far en "morot” kommer denne att arbeta
mer effektivt. Aven Danish och Usman (2010) havdar att det finns en koppling mellan
beldning och anstélldas prestation. Samtliga respondenter ser ett samband mellan beldning
och prestation. De anser att beléningarna 6kar trivseln bland de anstéllda och gér dem mer
motiverade vilket i sin tur paverkar arbetsprestationerna positivt. Detta tycker Ottosson
avspeglas i att de anstéllda far 6kad drivkraft och sammanhallning vilket paverkar de
anstélldas vardagliga arbete och prestationer. Bastholm tror &ven att visad uppskattning gor att
de anstallda véxer i sina arbetsuppgifter och gor sa att de vill arbeta kvar i féretaget. Wall
menar att prestationsforandringen beror pa en attitydférandring vilket visar sig genom att de
anstallda ifrdgasatter mindre och arbetet utfors direkt vilket leder till att de blir mer
sjélvstandiga.

Bastholm och Wall stodjer egenskaper och beteenden hos den anstallde som har med en
positiv attityd och bra kundbemotande att gora. Vidare forklarar Ottosson att hon stodjer
beteenden som innebér att medarbetaren vaga visa framfotterna. “Jag stédjer egenskaper hos
medarbetarna som innebar att vaga driva utvecklingen framdt, att ta initiativ och ansvar”
(Personlig kommunikation, Carin Ottosson, 29 mars, 2012). Andersson menar att vissa
egenskaper ar viktiga for respektive arbetsomrade, exempelvis bor en ortschef ha ett bra
ekonomiténk. Enligt Lunn (1992) &r det viktigt att ledaren beaktar sattet som foretaget belonar
de anstallda pa da detta ger klara och tydliga indikationer pa vilka prestationer och beteenden
foretaget vardesatter.

Ledaren bor forklara och tydliggora foretagets mal med bel6ningssystemet for att det ska
resultera i 6nskade effekter (Anthony & Govindarajan, 2004). For att det som mats och
beldnas faktiskt ska bli utfort ar det viktigt att foretagets 6vergripande mal stods av
bel6ningssystemet (Simons, 2000). Ottosson forklara att ledningens krav pa henne ar att
beléningarna ska hallas inom budgetramen och generera i att hennes arbetsgrupp ska klara de
évergripande malen. Bastholm maste halla den individuella I6nesattningen inom budgetramen
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men har i 6vrigt inga direkta krav pa sig fran ledningen. Wall och Andersson har inte heller
nagra krav pa sig gallande vad bel6ningarna ska generera i. Bastholm, Ottosson och
Andersson menar att beléningarna endast ar indirekt kopplade till foretagets mal. Ottosson
forklarar att: ”Det har genomforts en tivling kopplad till foretagsmalen dar det distrikt som
héjde sin kundndjdhet mest vann en trivselaktivitet” (Personlig kommunikation, Carin
Ottosson, 29 mars, 2012). Wall menar daremot att Riksbyggen inte har nagra uttalade eller
nedskrivna kopplingar mellan beldningssystemet och foretagets mal. Daremot har det bjudits
pa tarta da det gatt bra for foretaget.

Ledaren bor tydligt kommunicera foretagets strategi, relationen mellan strategi och beléning
samt kopplingen mellan utférd prestation och beloning (Allen & Helms, 2002; Millern &
Elofsson, 2005; Kressler, 2003). Enligt Kaplan och Atkinson (1998) ar det viktigt att de
anstallda forstar sambandet mellan prestation och beléning. Bade Wall och Andersson menar
att eftersom de inte har nagot utvecklat system for beloningar sa har medarbetarna inte fatt
nagon information om beldningarna och vad som bel6nas. Bastholm beréttar att de inte
officiellt har kommunicerat ut information om beléningarna till de anstallda, detta brukar
istallet diskuteras i samband med medarbetarsamtalen. Ottosson menar att medarbetarna har
informerats om den individuella I6neséttningen men inte om de évriga beléningarna.

Bastholm, Ottosson och Wall menar att enkel form av beloning, sasom berom, sker i direkt
anslutning till den vé&l utférda prestationen. Vid andra typer av beléningar, vilka framst ar
gruppbaserade, finns ingen direkt narhet mellan beléning och prestation. Andersson som
framst anvander individuella beloningar anser att beldningen bor ske i omedelbar anslutning
till prestationen. Aven Svensson och Wilhelmson (1989) samt Lunn (1992) anser att det ar
viktigt att tidsglappet mellan prestation och beloning inte ar for stort for att kunna skapa effekt
pa motivationen.

5.2.1 Monetara, ickemonetara och psykosociala beléningar

Bastholm, Ottosson och Andersson berattar att deras foretag anvander sig av individuell
I6nesattning, nagot som Arvidsson (2005) klassar som en monetér bel6ning. Individuell
I6neséttning har blivit allt vanligare under senare tid och anses vara ett mer rattvist satt att
bedéma individens 16n pa. Denna typ av loneséttning innebér att medarbetarens 16n baseras pa
dennes ekonomiska resultat, produktivitet och utveckling (ibid.). Bastholm anser dock att det
ar svart att gora en rattvis bedomning da han inte alltid arbetar nara de anstallda och ser deras
prestationer. Pa Walls arbetsplats forekommer daremot ett I16netillagg da den anstallde under
lang tid presterat bra samt en l6nepott som fordelas ut éver alla anstallda. Aven dessa
finansiella beloningar placeras Arvidsson (2005) under de monetéra. Mdjligheten att dela ut
monetar beloning skiljer sig at mellan den privata och offentliga sektorns beléningssystem
(Svensson & Wilhelmson, 1989).

Vidare anvander sig samtliga foretag av formaner och utbildningar av olika slag. Wall menar
att foretaget ar frikostiga med internutbildningar samt utbildningsstéd och Andersson
forklarar att Fastigheter AB till och med har ett eget universitet dar de anstallda kan
vidareutbildas. Formaner och utbildningar benamner Arvidsson (2005) som ickemonetéra
bel6ningar. De ickemonetdra beléningarna han presenterar stammer vél 6verens med de
motivationsfaktorer som Herzberg et al. (1993) presenterar i sin teori. Dessa faktorer ar de
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som skapar motivation enligt motivations- hygienteorin. Aven Maslow (1987) placerar behov
som utveckling hogt i sin behovshierarki.

Utvecklings- samt karridrutvecklingsmojligheter ar enligt Herzberg et al. (1993) faktorer som
paverkar motivationen. Vidare menar Herzberg (1987) att utveckling ar den faktor som verkar
mest motiverande for den anstallde. Betydelsen av erkdnnande och uppskattning for val
genomforda prestationer ar d&ven nagot Maslow (1987) placerar hogt i hierarkin. De anstallda
har pa samtliga foretag mojlighet att utvecklas och géra karriar. "Jag kan ta mig sjalv som
exempel. Jag borjade som uthyrare, sedan kombinerad uthyrare och forvaltare, sedan blev
jag enbart forvaltare, sedan ortschef och nu omradeschef. Vi uppmuntrar alla inom bolaget
att utvecklas och géra karridr” (Personlig kommunikation, Anders Andersson, 23 april,
2012). Samtliga respondenter anvander sig &ven av beldningar i form av gemensamma
aktiviteter. Svensson (2001) anser att kénslan av trivsel och god gemenskap &r minst lika
viktig som lénen for den anstalldes motivation. Aven denna typ av beléning placerar
Arvidsson (2005) under de ickemonetéra. Forsberg (2009) menar att om arbetet med de icke
monetara beléningarna utvecklas 6kar motivationen bland de anstéllda. Denna typ av
beldningar ges ofta i kombination med monetéra for att forstarka dessa, men ar dven kraftfulla
i sig for att skapa motivation (Armstrong 2002; Hijazi et al., 2007). Denna kombination av
beldningar anvands av samtliga respondenter.

Oftast ger respondenterna de anstallda feedback och berom pa daglig basis. Berom ar en form
av psykosocial beléning som anses vara en av de viktigaste beléningarna trots att den inte ar
monetdr (Jaghult, 2005). Detta pastaende ar nagot Wall instammer i. “Eftersom vi vill att folk
ska stanna har, kan man hitta olika satt att motivera dem och lénekuvertet &r ett satt men det
dr en vildigt kortsiktig beloning. Det dr de mjuka grejerna som varar i lingden” (Personlig
kommunikation, Magnus Wall, 3 april, 2012). D4 en anstalld presterat bra och darmed
erhaller en psykosocial beloning far denne okat sjalvfortroende. Har individen ett bra
sjalvfortroende vagar denne prova pa nya saker och utvecklas som ménniska (Lindmark &
Onnevik, 2006). Maslow (1987) menar att dé en individ far erkannande fran andra uppfylls
dennes behov av uppskattning, vilket leder till 6kat sjalvfortroende. Detta behov maste vara
uppfyllt for att individen ska ha mojlighet att na det hdgsta behovet, sjalvforverkligande.

Bastholm tror att de anstélldas 16n &r en av de mest motiverande beléningarna men gissar att
frihet under ansvar ar den beléning som motiverar mest. Andersson uppfattar dock 16nen som
den mest motiverande bel6ningen men tror dven att trivsel varderas hogt. Ottosson tror
daremot att méjligheten att uppméarksammas, att vaxa, fa feedback samt att kanna att
organisationen satsar pa medarbetarna ar de beléningar som motiverar mest. Wall tror dock
att de mest motiverande beldningarna skiljer sig at pa kort respektive lang sikt. Pa kort sikt
tror han, liksom Bastholm och Andersson, att I6nen ar viktig. Wall menar dock att personlig
utveckling samt delaktighet &r det som motiverar de anstallda pa lang sikt. Beloning i form av
monetar ersattning ar nagot Bastholm, Wall och Andersson ar nyfikna att 6ka anvandandet av.
Ledarnas syn pa lénen som den mest motiverande beléningsformen skiljer sig fran Herzberg
(1966) da han menar att 16n tillhor hygienfaktorerna, vilka inte skapar motivation. Aven da
anstallda klattrar uppfor Maslows behovshierarki avtar 16nens betydelse (Oleson, 2004). Att
respondenterna rankar 16nen som en av de mest motiverande beldningarna, ar nagot som
Kovach (1987) menar att manga ledare gor. Forutom I6nen anser samtliga respondenter att det
aven finns andra beléningar som paverkar motivationen sasom ansvar och utveckling. Dessa
ar nagra av de faktorer som Herzberg et al. (1993) placerar under de sa kallade
motivationsfaktorerna, vilka enligt motivations- hygienteorin skapar motivation. Aven
Maslow (1987) rankar uppskattning hogt i sin behovshierarki.
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Andersson tror att de monetéra beldningarna uppskattas mest av medarbetarna. Bastholm,
Ottosson och Wall tror daremot att de ickemonetara beléningarna sasom olika former av
gemensamma aktiviteter dr de beléningar som ar mest uppskattade. ”"Lonen dr viktig men langt
ifran allt. Trivselaktiviteterna uppskattas valdigs mycket och 6kar motivationen pd arbetet”
(Personlig kommunikation, Carin Ottosson, 29 mars, 2012). Bastholms, Ottossons och Walls
asikter stods av Thiedke (2004) som havdar att undersokningar visar att anstallda rankar
intressanta arbetsuppgifter, uppskattning och delaktighet som mer motiverande an god 16n.

5.2.2 Individuella och gruppbaserade beléningar

Bushardt et al. (2007) definierar individuella beloningar som de beloningar vilka &r anpassade
for varje enskild individ utifran dennes uppvisade prestationsniva. Befordringar, utmarkelser
samt olika slags monetara utbetalningar ar exempel pa vanligt forekommande individuella
beléningar. De individuella beléningar som respondenterna anvander sig av ar individuell
I6nesattning, befordringsmajligheter samt olika former av individuella férmaner.
Gruppbaserade bel6ningar mater istallet grupprestationer och belénar individerna pa basis av
hur vél gruppen presterat (Heneman & von Hippel, 1995). Gruppbel6ningarna som
respondenterna anvander utgors av olika aktiviteter sasom boule och brannboll men dven
resor. Bastholm, Ottosson och Wall anvander sig framst av gruppbaserade beldningar medan
Andersson framst belonar pa individuell niva. ”Vill man ha starka individer ska man beléna
pd individniva” (Personlig kommunikation, Anders Andersson, 23 april, 2012). Han anser att
denna form av bel6ning lampar sig bast da han ansvarar 6ver en mindre arbetsgrupp.

Enligt Ottosson &r fordelarna med de individuella beldningarna att de uppmuntrar till goda
prestationer och att det darmed framjar utvecklingen av bade medarbetare och foretaget. Wall
menar att fordelen med de individuella bel6ningarna &r att de anstallda far mojlighet att véxa
och ta mer ansvar vilket kan vara en motivationsfaktor for personlig utveckling. Andersson
menar att individuella beléningar ar béattre &n gruppbaserade eftersom de leder till starka
individer samt uppskattas mer av de anstéallda. Arvidsson (2005) menar att en av fordelarna
med individuella bel6ningar &r att dessa &r enklare att ge da de individuella prestationer som
ligger bakom beléningarna &r lattare att se. Dessutom uppfattas l6nesattning utifran
individuell prestation som mer rattvis 4n kollektiv (ibid.). Lindmark och Onnevik (2006)
menar att individuell utbetalning gor bade arbetsgivare och arbetstagare véal medvetna om vad
de kan och inte kan paverka.

Andersson menar att nackdelen med de individuella beléningarna ar att dessa kan leda till
avundsjuka och ett jag-tank istallet for ett vi-tdnk. Bastholm anser som tidigare ndmnts att
nackdelen med den individuella Ionesattningen &r att den ar komplicerad da det ar svart att
gora en rattvis bedémning. Arvidsson (2005) menar liksom Bastholm och Andersson att
individuella beldningar kan skapa uppfattningar om oréttvisa varfor det &r viktigt att foretag
som anvénder sig av individuella beldningar kan urskilja de individuella prestationerna som
ligger till grund for beléningen (Arvidsson, 2005). Nackdelen med de individuella
beloningarna ar enligt Wall att de kan hamma samarbetsférmagan. Likt Wall och Andersson
menar Heneman och von Hippel (1995), Arvidsson (2005) samt Lunn (1992) att det
individuella beloningssystemet kan paverka samarbetsformagan mellan gruppmedlemmar
negativt.

36



Bastholm anser att férdelen med gruppbaserade beloningar &r att dessa ar en mer réttvis form
av beldning an de individuella. Ottosson anser att férdelen med denna typ av beléningar ar att
de framjar gemenskapen och att alla medarbetare kan ta del av dessa. Wall och Andersson
anser att fordelen med gruppbaserade beloningar &r att dessa leder till battre
samarbetsformaga. Aven Arvidsson (2005) menar att grupprelaterade beléningar kan generera
i positiva effekter sasom starkt lojalitet i gruppen. Heneman och von Hippel (1995) havdar att
denna beldningsform kan anvandas for att styra gruppmedlemmarnas anstrangningar mot
gemensamma mal som Gverensstaimmer med organisationens strategier.

Wall och Andersson anser att nackdelen med gruppbaserade bel6ningar &r att alla i gruppen
beldnas trots att vissa kanske inte bidragit till gruppens resultat i lika stor man, nagot som
Heneman och von Hippel (1995) bendmner free rider”-problemet. Detta problem innebér att
anstallda minskar sina individuella anstrangningar, i forhoppning att andra gruppmedlemmar
sakerstaller maluppfyllelse. Problemet kommer att paverka organisationens strategi negativt
eftersom gruppmal vanligtvis kraver maximala anstrangningar fran alla anstéllda, inte endast
ett fatal. Det finns dven andra anledningar till varfor de individuella anstrangningarna i en
grupp kan minska, till exempel da vissa anstallda kanner att deras individuella bidrag inte
paverkar gruppens prestationer (ibid.). Vidare anser Arvidsson (2005) att en nackdel med
gruppbaserade beléningar &r att individen kan forlora motivation da denne inte langre ser
kopplingen mellan sin egen insats och helheten.
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6. Slutsatser

| detta kapitel kommer vi presentera resultatet av var problemformulering. Vi kommer aven
presentera delar av analysen och resultatet som vi finner sarskilt intressanta. Utifran vara
nyvunna kunskaper inom amnet kommer vi diskutera aspekter i ledarnas satt att arbeta med
beldningssystem samt kommentera de likheter och skillnader vi sett i de fastighetsforvaltande
bolagens beldningsarbete. Kapitlet kommer att avslutas med forslag pa vidare forskning.

Var problemformulering lyder: Hur arbetar ledare i fastighetsforvaltande bolag med
beldningssystem for att motivera sina anstallda? Nedan redovisas svaret pa var fraga och
resultatet av foreliggande empiriska studie.

6.1 Resultat

Motivation

Denna studie har visat att ledare i fastighetsférvaltande bolag i sodra Halland anser att
motivation ar viktigt i deras foretag. Tre av undersokningens fyra ledare svarar att anstalldas
motivation ar viktig eftersom den kan knytas till foretagets resultat. Samtliga ledare arbetar
med medarbetarsamtal och medarbetarundersékningar for att identifiera de anstalldas behov
och motivationsfaktorer. Medarbetarsamtalen anvénds dven som individuella
utvecklingssamtal dar medarbetarna tillsammans med ledarna kan diskutera utvecklings- och
utbildningsmdjligheter. Alla respondenter séger sig arbeta nara de anstallda, trots att de inte
dagligen befinner sig pa samma kontor som samtliga medarbetare.

Beloningssystem

I denna undersokning framkom det att ingen av ledarna anvénder begreppet bel6ningssystem
for foretagens beldningsutdelande, utan de anvénder sig istallet av andra ord med samma
innebdrd. Samtliga respondenter ser ett samband mellan beloning och prestation. De anser att
beléningarna 6kar trivseln bland de anstéllda och gér dem mer motiverade vilket i sin tur
paverkar arbetsprestationerna positivt.

Studien har visat att syftet med beléningssystemen skiljer sig at mellan de olika
fastighetsforvaltande bolagen. Gemensamt for samtliga ar dock att de med hjalp av beléningar
vill 6ka medarbetarnas motivation for att fa dem att arbeta kvar pa foretaget. Syftet ar saledes
inte att anvanda beloningssystemet som ett styrmedel for att uppna verksamhetens mal. Det
finns darfor varken nagra direkta kopplingar mellan bolagens beléningssystem och deras mal
eller nagra krav fran ledningen pa vad beloningarna ska generera i. Samtliga respondenter
anser att syftet med deras beléningssystem uppnas da deras bolag har lag personalomséttning.

Monetara, ickemonetara och psykosociala beléningar
Respondenterna i denna studie arbetar med alla tre beloningsformer. De monetara

beldéningarna utgors av individuell I6neséttning, 16netillagg eller I6nepott medan de
ickemonetdra bland annat utgoérs av olika slags gruppaktiviteter och utbildningar.
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Karridrutveckling och utbildning &r nagot de anstéllda pa samtliga foretag har méjlighet till.
De psykosociala beléningarna som ledarna utdelar bestar oftast av berém och feedback.
Majoriteten av ledarna tror att de anstéllda uppskattar ickemonetara beloningar sasom
gemensamma aktiviteter mest. De tror dock att I6nen &r en av de beléningar de anstéllda
motiveras av mest. Tre av fyra ledare ar nyfikna pa att 6ka anvandandet av monetara
beldningar.

Individuella och gruppbaserade beléningar

Undersokningen har visat att de individuella beldningar som respondenterna arbetar med &r
individuell 16nesattning, befordringsmojligheter samt olika former av individuella formaner.
Gruppbel6ningarna utgors av olika aktiviteter sasom boule och brannboll men aven resor. Tre
av fyra ledare belonar oftare pa gruppniva an pa individniva men anser att det finns for- och
nackdelar med bada former.

6.2 Diskussion

Samtliga respondenter anser att motivation ar viktigt i deras foretag. Tre av fyra ledare svarar
att anstélldas motivation &r viktig eftersom den kan knytas till foretagets resultat. Samtliga
respondenter ser aven att beloningar paverkar medarbetarnas arbetsprestation positiv. Av
denna anledning vill vi pavisa betydelsen av ledarens forstaelse for beloningssystemets
inverkan pa motivation, arbetsprestation samt foretagets framgang. Eftersom det finns ett
samband mellan beléning, prestation och resultat vill vi ocksa framhéava betydelsen av att
foretag arbetar med valfungerade och valutvecklade system for att inte ga miste om den
positiva effekt beloningar kan generera i. Vi tror dock att foretagen i denna studie brister i sin
undersokning av medarbetarnas behov och motivationsfaktorer. Vi staller oss fragande till om
medarbetarundersokningar verkligen kan identifiera anstalldas motivationsfaktorer. Ledarna
sager sig aven arbeta néra de anstallda trots att de ofta inte befinner sig pa varken samma
adress eller i samma stad, nagot som stéller ytterligare krav pa ledarens formaga att identifiera
medarbetarnas drivkrafter. Om ledarna kartlagger medarbetarnas behov och
motivationsfaktorer for att sedan tillfredsstélla dessa tror vi att foretaget pa ett battre satt
kunnat utnyttja deras drivkrafter.

Undersdkningens samtliga ledare arbetar med bel6ningssystem, trots att ledarna inte anvander
detta begrepp. Systemen ar dock varken direkt uttalade eller utvecklade men vi ser anda att
ledarna utdelar monetéra, ickemonetdra samt psykosociala beloningar som foljer ett visst
monster. Denna slutsats bekraftas dven av teorin som havdar att beléningar som foljer ett visst
monster utgor ett beléningssystem. Ledarna anvénder sig dagligen av berém och feedback,
det forekommer arliga medarbetarsamtal dar bland annat utbildningsmojligheter diskuteras,
det intraffar varije ar ett flertal gemensamma aktiviteter och dessutom baseras den individuella
I6nesattningen pa prestationer och utveckling under det senaste aret. Vi ser saledes monster
fran daglig upp till arlig niva i bolagens arbete med bel6ningar.

Ledarna anser att syftet med deras beléningssystem uppnatts da samtliga bolag har lag
personalomsattning. Vi tror inte att 1ag personalomsattning behdver vara ett tecken pa att
manniskor uppfattar beloningssystemet som motiverande. Lag personalomséttning anser vi
kan bero pa sa mycket mer &n att féretaget har motiverade anstallda. Vi menar att det
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exempelvis kan vara ett tecken pa bekvamlighet, hard konkurrens pa arbetsmarknaden eller
radsla for att byta arbete. Vi havdar att personalomséttning ar ett lattméatt matt som foretag
anvander fOr att mata motivation trots att det kanske inte gor detta. Vi anser darfor att
foretagen bor se dver sitt syfte och huruvida detta syfte uppnas. En annan brist vi har
uppmarksammat &r ledarnas avsaknad av kommunikation for att formedla beldningssystemen.
Om ledarna skulle lagga storre vikt pa att formedla budskapet med dessa och fa medarbetarna
att forsta vilka prestationer och beteenden som leder till beléning tror vi att
beldningssystemen skulle fa storre effekt. Om utdelandet av beloningarna, oavsett om de &r
individuella eller gruppbaserade, dessutom hade skett i direkt anslutning till prestationen hade
detta ocksa okat medarbetarens forstaelse for att prestationen eller beteendet premieras. Kan
ledaren inte utdela beldning i tidsmassigt samband till prestationen anser vi att ledaren
atminstone bor fortydliga vilket arbete som belonas.

Majoriteten av ledarna tror att de anstallda uppskattar ickemonetara beloningar sasom
gemensamma aktiviteter mest. Eftersom ledarna generellt inte delar ut denna form av
beldning i narhet till ndgon specifik prestation eller knyter ihop beléningen med sina mal
anser vi att de kan ga miste om en positiv prestationseffekt. Om ledarna skulle 6ka sin
forstaelse for beloningssystemet som ett styrmedel, utveckla detta och darmed pa ett tydligare
sétt knyta samman prestation med belning tror vi att bolagen skulle 6ka nyttan av sina
befintliga bel6ningar samt ytterligare héja medarbetarnas motivation. Pa sa satt skulle bolagen
utnyttja sina beléningssystem mer optimalt vilket i slutdndan ocksa skulle gynna bolagens
resultat.

Tre av respondenterna anser att Iénen ar en av de beléningar anstallda motiveras av mest,
nagot teorierna inte haller med om. Den beldning som respondenterna uppfattat att de
anstéllda uppskattar mest ar dock olika former av gemensamma aktiviteter. Att ledarna inte
ger samma svar pa dessa tva fragor tycker vi ar mycket intressant. Vi formodade att den
beldning som ledarna markt att de anstallda uppskattar mest ocksa skulle vara den bel6ning
som ledarna svarar &r mest motiverande och darfor vill 6ka frekvensen av. Detta var inte fallet
da tre av ledarna svarade att de ar nyfikna pa att 6ka anvandandet av de monetara
beldningarna, trots att de tidigare svarat att de uppfattat att de ickemonetara beléningarna
uppskattas mest bland medarbetarna.

Vi ser bade likheter och skillnader i hur de fastighetsforvaltande bolagen arbetar med
beloningssystem. De storsta likheterna ser vi mellan tre av bolagen: Forvaltningsenheten,
HFAB och Riksbyggen. Ett av bolagen sarskiljer sig dock fran de andra, Fastigheter AB. Vi
uppfattar att Fastigheter AB inte begransas av budgetramar vid utdelning av beloningar i
samma utstrackning som de dvriga bolagen. Fastigheter AB foredrar att bel6na pa individniva
och har aven ett i hogre grad utvecklat utbildningssystem an de andra bolagen. Bolaget satsar
starkt pa utbildning och karriarutveckling ar ndgot som uppmuntras. Var uppfattning ar att
Fastigheter AB vill behalla kompetensen i foretaget och rekryterar darfor garna internt. | det
avseendet tror vi att foretaget medvetet utvecklat denna typ av beléning och ligger i framkant
i forhallande till de offentliga och kooperativa bolagens bel6ningssystem. Dessutom rankar
Fastigheter AB lonen hogt i fler avseenden an vad de 6vriga bolagen gor. Vi tror att dessa
skillnader kan bero pa att Fastigheter AB dr ett privat fastighetsforvaltande bolag medan
dvriga ar offentliga och kooperativa. Ett privat bolag &r inte styrt pa samma sétt, vilket vi tror
visar sig bland annat i form av skillnaderna ovan.

Slutligen beddmer vi att ledare i fastighetsforvaltande bolag i s6dra Halland inte arbetar med
bel6ningssystem i nagon storre utstrackning och darfor har potential att utveckla sitt arbete
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inom omradet. Om bolagen skulle utveckla sina befintliga system tror vi att motivationen
bland deras anstallda skulle dka, vilket &ven skulle gynna foretagen i fler avseenden.
Resultatet av denna studie gar dock inte att generalisera da for fa enheter har undersokts.
Detta har aldrig varit vart syfte utan istéllet att bidra med ytterligare forskning till ett
outforskat omrade.

6.3 Teoretiskt bidrag

Var studie fokuserar pa ledarens arbete med beléningssystem och bel6ningar i
fastighetsforvaltande bolag. Vi anser att vart teoretiska bidrag ar att vi lyfter fram vikten av
beldningssystem och beloningar utifran tva erkanda motivationsteorier och belyser ledarens
roll for att fa tillfredsstallda och motiverade medarbetare. Eftersom medarbetaren ar foretagets
viktigaste resurs ar det betydelsefullt att ledaren &r val medveten om individens behov och
vad som motiverar denne. Manga ledare tror sig veta vad som motiverar den anstéllde men
deras asikter stammer emellertid inte 6verens med forskning inom omradet. Bel6ningssystem
i fastighetsforvaltande bolag ar relativt outforskat teoretiskt och empiriskt varfor vi anser att
denna uppsats fyller en kunskapslucka inom forskningsomradet i sédra Halland.

6.4 Praktiskt bidrag

Vart praktiska bidrag anser vi framst riktar sig till ledare med personalansvar inom
fastighetsforvaltande bolag men dven till ledare med personalansvar inom andra branscher.
Ledare kan utifran var uppsats lara sig mer om hur de kan arbeta med beloningssystem samt
hur de kan ta reda pa vad som faktiskt motiverar den anstallde. Aven studenter och 6vriga
med intresse inom omradet kan genom denna uppsats fa forstaelse for beloningssystemens
inverkan pa motivation.

6.5 Forslag pa vidare forskning

Under tiden vi arbetat med denna uppsats har det dykt upp nagra idéer pa andra
fragestéllningar vilka hade varit intressanta att underséka. Vi hoppas att de kan vara till gladje
och inspiration for nagon annan att undersoka.

Vi tror att manga ledare definierar begreppet beléningssystem pa olika sétt och har skilda
uppfattningar om vad begreppet innebér. Detta ar ett &mne som skulle kunna utforskas
ytterligare, vilket skulle bidra till fordjupad kunskap inom omradet. En sadan undersokning
skulle &ven komplettera denna studie.

Vi valde att fokusera pa beloningssystem utifran ett ledarperspektiv men det hade aven varit

intressant att intervjua medarbetare for att fa badas syn pa beloningssystem samt vad som
motiverar de anstéllda.
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Det hade &ven varit intressant att titta pa hur arbetet med beléningssystem ser ut i en storre
stad dar marknadskonkurrensen kan se annorlunda ut.

Vi har sett att privata fastighetsforvaltande bolag i viss grad sarskiljer sig fran andra
bolagsformer i sitt arbete med beléningssystem. Vi anser darfor att det hade varit intressant att
mer djupgdende undersoka hur privata fastighetsforvaltande bolag arbetar med
bel6ningssystem.
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Bilagor

Bilaga 1- Intervjuguide

Allmant

e Gar det bra att spela in intervjun?

e Vill ni vara anonyma i denna undersokning?

e Namn och alder?

e Hur lange har ni jobbat pa foretaget?

e Hur lange har ni jobbat pa er nuvarande position?

e Vilka ar dina arbetsuppgifter?

e Hur manga anstallda &r det totalt pa foretaget och hur manga ansvarar ni dver?

e Hur ser er organisationsstruktur ut?

e Vad é&r foretags afféarsidé?

e Vad ar foretags mal och delmal?

e Vad ar foretags vision och strategi?

e Hur manga fastigheter forvaltar foretaget 6ver?

e Har ni gatt ndgon utbildning/kurs i hur ni skall motivera de anstallda?
Motivation

e Hur skulle ni definiera begreppet motivation?

e Anser ni att motivation ar viktig i ert foretag? Varfor?

e Hur tar ni reda pa vilka behov den anstallda har?

e Hur tar ni reda pa vad som motivera de anstallda?

e Anvénder ni individuella utvecklingssamtal?

e Arbetar ni néra de anstallda dagligen?



Beltningssystem

Anvander ni er av nagot beléningssystem?

Anvéander ni er av nagon typ av beléningar?

Vad ar syftet med ert beloningssystem/beléningar? Vad vill ni uppna?

Tycker ni att syftet med ert beloningssystem/era beléningar uppnas?

Vilka beteenden och egenskaper vill ni stddja genom att motivera era anstéllda?
Sker beloning i anslutning till prestation?

Har ni informerat personalen om bel6ningssystemet/beloningarna? Vet de vad som
belénas?

| vilken grad &r bel6ningssystemet/beléningarna kopplat till era delmal/féretagsmal?
Hur paverkas medarbetarna av beléningar?
Marker ni nagon forandring i arbetsprestation hos den anstéallde genom beloning?

Vilka ar ledningens krav pa er som ledare betraffande vad de anstélldas beléningar ska
generera i?

Monetéra, ickemonetara och psykosociala beléningar

Hur ar beloningssystemet/beléningarna utformat/utformade?

- Monetdra (pengar/ bonus)

- Icke monetéara (férmaner, tjanstebil, utbildning dyl.)

- Psykosociala beléningar (berém, uppskattning, feedback)?

Hur ofta ger ni feedback och/eller berém pa anstélldas prestationer?

Har de anstéllda mojlighet att utvecklas, gora karridr inom foretaget etc.?
Anvander sig organisationen av fortlopande utbildningar?

Vilka bel6ningar tror ni &r mest motiverande?

Vilka bel6ningar tror ni att de anstéallda uppskattar mest?

Ar det ndgon beloningsform ni vill 6ka anvandandet av?

Individ eller gruppbaserade beldningar

Anvander ni individuella eller gruppbaserade beléningar?
- FOr- och nackdelar?



Bilaga 2- Respondentkontakt

Hej!

Vi ar tre studenter som léser tredje aret pa Bygg- och Fastighetsekonomprogrammet vid
Hogskolan i Halmstad. Under varen skriver vi en kandidatuppsats i &mnet ledarskap och har
valt att inrikta oss pa anstalldas motivation i fastighetsbolag.

Vi skulle garna genomfora en intervju med en chef pa ert foretag som har ledaransvar éver ett
arbetslag. Intervjun kommer att undersoka ledarens ledarskapsstil samt hur denne skapar
forutsattningar for motivation bland de anstéallda.

Med detta e-postmeddelande vill vi undersoka intresset for att medverka pa denna intervju.
Intervjun kommer att hallas mellan veckorna 12 till 14, efter Gverenskommelse. Intervjun
berdknas ta cirka en timma. Har ni nagra fragor kan ni kontakta oss via e-post pa
telefonnummer: 0763- XX XX XX.

Vi hoppas att ni har mojlighet att stalla upp da det har stor betydelse for var uppsats.

Vanliga halsningar
Emelie Larsson
Sofia Lindberg
Lina Johansson



