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Förord  
 
Under våren har vi fått en inblick i hur fastighetsförvaltande bolag arbetar med 

belöningssystem för att motivera sina anställda. Våra nyvunna kunskaper kommer vi ta med 

oss och använda i våra framtida ledarroller.    

 

Vi skulle vilja rikta ett stort tack till dem, vilka gjort denna uppsats möjlig. Våra respondenter 

som ställt upp på våra intervjuer har varit mycket hjälpsamma och delat med sig av sina 

erfarenheter. Vi vill även ägna ett stort tack till vår handledare Ingemar Wictor på Högskolan 

i Halmstad för den stöttning han givit oss under hela uppsatsprocessen samt vår examinator 

Henrik Barth för hans kloka ord. Vi vill även rikta ett tack till vår uppsatsgrupp som har 

kommit med konstruktiv kritik under vägens gång. Slutligen vill vi tacka Emelie Ericsson och 

Katrin Dahlstrand som tog sig tid att korrekturläsa uppsatsen.  
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Sammanfattning  
 
Uppsatsens titel:  Belöningssystem i fastighetsförvaltande bolag 

 

Uppsatsnivå:  Kandidatuppsats – Ledarskap  

 

Författare:   Lina Johansson, Emelie Larsson och Sofia Lindberg 

 

Handledare:  Ingemar Wictor  

 

Nyckelord:   Ledare, Belöningssystem, motivation, fastighetsförvaltande bolag 

 

Problemformulering:  Hur arbetar ledare i fastighetsförvaltande bolag med  

  belöningssystem för att motivera sina anställda?   

 

Syfte:   Syftet med denna studie är att skapa en förståelse för hur ledare i 

  fastighetsförvaltande bolag arbetar med belöningssystem för att 

  motivera sina anställda. Syftet är även att identifiera eventuella 

  likheter och skillnader i hur ledare i olika fastighetsförvaltande 

  bolag arbetar med belöningssystem.  

 

Teoretisk referensram:  Vår utgångspunkt i denna studie är två erkända motivationsteorier, 

Maslows behovshierrki och Herzbergs motivations- hygienteori. 

Vi har sedan fördjupat oss i, för uppsatsen relevanta, teorier kring 

belöningssystem. Belöningssystem kan utgöras av monetära, 

ickemonetära, psykosociala, individuella och gruppbaserade 

belöningar.  

 

Metod:  I vår studie har vi använt oss av en kvalitativ metod med en 

abduktiv ansats. Empirin samlade vi in genom att vi genomförde 

fyra personliga besöksintervjuer med chefer i olika 

fastighetsförvaltande bolag. 

 

Resultat: I vår studie har vi kommit fram till att alla responderade ledare 

arbetar med belöningar som följer ett visst mönster, därmed 

använder de belöningssystem. De använder sig av alla olika former 

av belöningar: monetära, ickemonetära och psykosociala. 

Majoriteten av intervjuobjekten använder sig främst av 

gruppbaserade belöningar framför de individuella. Studien har 

dock visat att belöningssystemen i de undersökta företagen inte är 

fullt utvecklade och förmodligen skulle kunna användas mer 

optimalt för att påverka anställdas motivation. Vi hoppas att vår 

studie ska skapa en större förståelse för belöningssystemens 

inverkan på motivation.  
 

 

 

 

 



 

 

Abstract  

 
Title:   Reward system within property management companies 

 

Essay level:   Bachelor Thesis - Leadership  

 

Authors:   Lina Johansson, Emelie Larsson and Sofia Lindberg 

 

Advisor:   Ingemar Wictor  

 

Keywords:   Leader, reward system, motivation, property management 

  companies 

 

Problem statement:  How do leaders within property management companies 

  motivate their employees through reward systems?  

 

Purpose:  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.  

 

Theoretical framework:  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.  

 

Methodology:  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.    

 

Conclusions:  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  
Följande avsnitt presenterar bakgrunden till valt problemområde samt en diskussion kring 

var forskningen står idag. Här presenteras även problemformuleringen, syfte och 

avgränsning. För att underlätta läsningen presenteras och definieras även uppsatsens 

centrala begrepp.  

 

1.1 Problembakgrund 
 

Fastighetsbranschen börjar inse att kompetent arbetskraft utgör företagets viktigaste 

framgångsfaktor men att denna inte är en självklarhet att varken finna eller behålla.  

 

”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 utgör företagets 

viktigaste tillgång. Företag står ständigt inför risken att förlora anställda och deras kompetens 

till konkurrerande verksamheter och branscher (Woodruffe, 2006). Sedan tidigt 1980-tal har 

organisationer världen över upplevt en ständigt ökande marknadskonkurrens både nationellt 

och internationellt. För att företag ska kunna överleva och utvecklas måste de därför försäkra 

sig om en hög arbetsprestation från de anställda (Hume, 1995). Ett företags framgång kräver 

mer än förmågor och resurser, det beror också på motivation. Utan motivation kommer 

företaget inte att fungera (Jeffords, Scheidt & Thibadoux, 1997). Även Whiteley (2002) 

redogör för att forskning visar på ett positivt samband mellan anställdas motivation och 

företagets resultat och framgångar. En anställd arbetar bäst då den är motiverad och kommer 

vara med att utveckla arbetet och driva på för att arbetsuppgifterna ska blir utförda med rätt 

kvalitet och i rätt tid (ibid.). Av denna anledning är alla slags organisationer beroende av sina 

anställdas motivation för att kunna drivas effektivt och överleva på lång sikt (Arvidsson, 

2005; Jäghult, 2005; Whiteley, 2002).  

 

Motivation bland de anställda skapas i huvudsak genom utdelning av belöningar. Då de 

anställda får möjligheten att uppleva belöningar höjs deras motivation och tillfredsställelse. 

(Jäghult, 2005). På så sätt är belöningarna även en tillgång för företagen och kan användas 

som ett styrmedel för att få individerna att utföra prestationer som företaget uppfattar som 

önskvärda och som leder mot verksamhetens mål (Arvidsson, 2005). 

 

Enligt Hume (1995) blev belöningar allt vanligare i organisationer under 1980- och 1990-

talen. Belöningssystemen har även under senare tid blivit alltmer förekommande i svenska 

organisationer (Arvidsson, 2005). Under senare år har fastighetsförvaltande bolags 

belöningssystem tillskrivits en allt viktigare roll för att kunna attrahera, motivera och utveckla 

sin personal (Björk & Persson, 2009).  

 

 

1.2 Problemdiskussion 
 

Belöningssystem finns i alla organisationer (Jäghult, 2005; Svensson & Wilhelmson, 1989), 

systemen kan dock vara mer eller mindre uttalade och i högre eller lägre grad utformade 

(Jäghult, 2005). Ett välutformat belöningssystem resulterar i motiverade, positiva och 
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produktiva anställda (Björk & Persson, 2009). Oberoende av företagets strategi påvisar studier 

vikten av att en ledare visar de anställda uppskattning via belöningar (Allen & Helms, 2002). 

 

Det finns dock en hel del problem som kan uppstå i samband med belöningssystem (Jäghult, 

2005). Dåligt utformade eller genomförda belöningssystem kan innebära mer skada än nytta 

(Lawler, 1990), i värsta fall kan detta generera i omotiverade, negativa och oproduktiva 

anställda (Björk & Persson, 2009; Svensson 2001). Svensson och Wilhelmson (1989) menar 

att ett dåligt utformat belöningssystem kan förstöra arbetsklimatet och arbetsglädjen. Ett icke 

välutformat belöningssystem fungerar inte heller tillfredsställande som styrmedel för att nå 

verksamhetens mål (Arvidsson, 2005). En organisation som saknar ett välutvecklat och 

fungerande belöningssystem upplevs även som mindre attraktivt på arbetsmarknaden, vilket 

kan komma att påverka företagets rekryteringsmöjligheter (Lindmark & Önnevik, 2006). 

Dessutom kan belöningar i sig utgöra orsak till problem (Jäghult, 2005), de kan exempelvis 

skapa uppfattningar om favoriseringar och orättvisa bland medarbetarna (Arvidsson, 2005). 

De kan även påverka medarbetarnas samarbetsförmåga negativt (Arvidsson, 2005; Heneman 

& von Hippel, 1995; Lunn, 1992). 

 

Varje företag bör skräddarsy sitt belöningssystem utifrån de behov organisationen och 

individerna i organisationen har (Hamner, 1975). Om företaget inte lyckas skapa ett 

välfungerande belöningssystem kommer de inte heller kunna påverka medarbetarnas beteende 

och engagemang, vilket leder till att företagets kostnader för belöningar ökar utan att de 

erhåller motprestationer i gengäld. I många organisationer står belöningar för den absolut 

största delen av utgifterna. Det är därför väsentligt för företag att arbeta fram välfungerande 

och effektiva belöningssystem (Björk & Persson, 2009).  

 

Att utarbeta ett välfungerande belöningssystem är dock ingen enkel uppgift (Arvidsson, 

2005). Ledaren har en viktig roll då belöningssystemets funktion ska förmedlas till de 

anställda. Det är viktigt att ledaren förklarar och tydliggör vad syftet med belöningssystem är 

för att det ska generera i önskade effekter (Anthony & Govindarajan, 2004). Ledaren bör även 

tydligt kommunicera och göra de anställda förstådda på företagets strategi, relationen mellan 

strategi och belöning samt kopplingen mellan utförd prestation och belöning (Allen & Helms, 

2002; Kressler, 2003; Müllern & Elofsson, 2005). Vidare bör ledaren även klargöra vilka 

beteenden och prestationer som är önskvärda (Lawler, 1990). Det krävs ständig 

uppmärksamhet, engagemang och konsekvent handlande från ledarens sida för att utveckla 

önskade beteenden hos de anställda med hjälp av belöningar (Khaliq, 2001). 

 

 

1.3 Problemformulering 
 

Hur arbetar ledare i fastighetsförvaltande bolag med belöningssystem för att motivera sina 

anställda?   

 

 

1.4 Syfte 
 

Syftet med denna studie är att skapa en förståelse för hur ledare i fastighetsförvaltande bolag 

arbetar med belöningssystem för att motivera sina anställda. Syftet är även att identifiera 

eventuella likheter och skillnader i hur ledare i olika fastighetsförvaltande bolag arbetar med 

belöningssystem.  
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1.5 Avgränsningar  
 

Företagen vi har valt att undersöka sysslar i huvudsak med fastighetsförvaltning, varför övriga 

företag ej omfattas av denna studie. Vi har avgränsat undersökningen till södra Halland och 

har därför endast valt att studera företag som är verksamma i detta område. Vi ämnar studera 

hur ledare med personalansvar arbetar med belöningssystem, ledare som inte innefattas av 

detta arbetsområde kommer således inte att studeras. Vi kommer i denna uppsats inte lägga 

några värderingar i intervjuobjektets kön eller ålder då vår avsikt är att studera ledarens arbete 

vilket inte har något med dennes personliga attribut att göra. 

 

 

1.6 Centrala begrepp 
 

Ledare 

Ledare är en individ som utövar inflytande över medarbetare för att vägleda, strukturera och 

underlätta aktiviteter och relationer i arbetsgruppen eller organisationer (Yukl, 2010).  

 

Med begreppet ledare menar vi i denna uppsats en chef med personalansvar på antingen 

distrikts- eller områdeschefsnivå.   

 

Fastighetsförvaltande bolag 

Fastighetsförvaltande bolag sköter både teknisk och ekonomisk förvaltning av byggnader och 

tillhörande markområden. Den tekniska förvaltningen innebär löpande planering och 

genomförandet av underhåll samt reparation. Den ekonomiska förvaltningen innebär bland 

annat ansvar för byggnadernas ekonomi samt regelbunden kontakt med hyresgäster (Egen 

definition).   

 

Motivation 

Motivation är olika slags behov eller önskemål vilka får en individ att agera på ett visst sätt 

(Bruzelius & Skärvad, 2004). 

 

Belöningssystem 

Belöningssystem i företag är olika former av belöningsutdelningar vilka följer ett slags 

mönster (Jäghult, 2005). Belöningssystem utgörs av monetära, ickemonetära och psykosociala 

belöningar (Lindmark & Önnevik, 2006). 

 

Belöningar 

Belöningar hänförs till alla monetära, icke monetära och psykosociala utbetalningar eller 

ersättningar som en organisation förser sina anställda med i utbyte mot det arbete de utför 

(Lindmark & Önnevik, 2006). 

 

Anställda/Medarbetare 

Begreppen anställda och medarbetare kommer att användas synonymt i uppsatsen för att 

undvika för stor upprepning.  
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2. Teoretisk referensram  

I detta kapitel utvecklar vi de begrepp som introducerades i inledningen. Vi presenterar de 

motivationsteorier samt de teorier om belöningssystem vilka vi anser är väsentliga för 

studien.  Dessa teorier ligger sedan till grund för den empiriska undersökningen. 

 

 

2.1 Motivation 

 

Motivation är olika slags behov eller önskemål vilka får en individ att agera på ett visst sätt 

(Bruzelius & Skärvad, 2004). Ett företags framgång kräver mer än förmågor och resurser, det 

beror också på motivation. Utan motivation kommer företaget inte att fungera (Jeffords et al., 

1997). Även Whiteley (2002) redogör för att forskning visar på ett positivt samband mellan 

anställdas motivation och företagets resultat och framgångar. En ledares viktigaste 

arbetsuppgifter är därmed att motivera de anställda, eftersom kopplingen mellan motivation 

och företagets överlevnad är väldigt tydlig. Det är viktigt att en ledare ser anställdas 

motivation som ett verktyg vilket skapar förutsättning för framtida överlevnadsvillkor 

(Müllern & Elofsson, 2006).  

 

Det finns många teorier inom motivationsområdet men Maslow och Herzberg förblir de mest 

inflytelserika tänkarna (Whiteley, 2002), varför vi har valt att belysa dessa teorier.  

 

 

2.1.1 Maslow 

 

Maslows behovsteori publicerades första gången år 1943 och är den mest betydande teori då 

människans behov av motivation behandlas. Maslows teori bygger på att alla människor har 

fem grundläggande behov för motivation vilka placeras i en hierarki, se figur 2.1. Det första 

steget i hierarkin måste vara uppfyllt för att kommande steg ska verka motiverande och på så 

sätt driva en individ vidare upp mot toppen (Jacobsen & Thorsvik, 1998; Maslow, 1987). 

Maslow menar att alla människor har behovshierarkins samtliga behov men att det endast är 

de behov som inte har tillfredsställts som motiverar individen. Teorin försöker klargöra för 

ledare att dessa måste ta hänsyn till varje individs behov och vad som motiverar denne 

(Müllern & Elofsson, 2006). 

 

Det första steget i behovshierarkin är de fysiologiska behoven, vilket innebär behov som 

exempelvis hunger, törst och sömn (Aworemi, Abdul-Azeez, Durowoju, 2011; Jacobsen & 

Thorsvik, 1998). De fysiologiska behoven är övermäktiga alla andra behov och motivera 

främst människor som inte har uppfyllt det första steget. För dessa är övriga behov i hierarkin 

värdelösa (Maslow, 1987).  

 

Steg två är säkerhetsbehoven såsom fysisk och känslomässig trygghet (Aworemi et al., 2011; 

Jacobsen & Thorsvik, 1998). Vad som sagts om de fysiologiska behoven gäller även här, fast 

i mindre grad. I vårt relativt säkra samhälle känner vi oss inte speciellt otrygga varför det är 

nödvändigt att se till extremfallen för att förstå detta behov. Behovet av trygghet är också 

dominant vid riktiga nödlägen såsom krig, sjukdom, naturkatastrof och kroniskt dåliga 

situationer (Maslow, 1987).  
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Det tredje steget är behov av kärlek och social gemenskap, vilket bland annat innefattar 

vänskap och samhörighet med andra människor (Aworemi et al., 2011; Jacobsen & Thorsvik, 

1998). Om de båda tidigare behoven är uppfyllda kommer detta behov att uppstå, vilket 

inkluderar att både ge och ta emot ömhet. När detta behov inte är tillgodosett känner personen 

en saknad av vänner, partner och barn, varför målet blir att söka relationer och tillhöra en 

grupp. Detta betyder allt för personen medan de tidigare behoven är helt bortglömda (Maslow, 

1987).  

 

Steg fyra kallar Maslow (1987) för behov av uppskattning. Detta steg innebär att individen 

strävar efter att få erkännande från andra samt värdesätta sig själv. Många människor i vårt 

samhälle har ett behov av en stabil och hög självvärdering för sitt eget självförtroende eller för 

sin egen självrespekts skull. Detta behov karakteriseras av önskan om tillräcklighet, 

kompetens och självständighet, men även av önskan om uppskattning, status, prestige och 

respekt från andra (ibid.).  

 

Uppfylls dessa fyra steg har individen nått femte steget och toppen i hierarkin vilket är behov 

av självförverkligande (Aworemi et al., 2011; Maslow, 1987). Lyckas en person att uppnå 

detta mål resulterar det i självförtroende, värde, styrka och känslan av att vara behövd och 

viktig. Uppnås däremot inte målet leder det till känslor av underlägsenhet, svaghet och 

hjälplöshet. Om en människa inte är trogen sitt kall trots att alla behov är tillfredsställda 

skapas ofta ett nytt missnöje eller rastlöshet (Maslow, 1987). 

 

Det är väsentligt att framhäva att de grundläggande behoven i Maslows hierarki oftast är 

tillgodosedda i vårt samhälle varför uppskattningsbehovet samt behovet av 

självförverkligande främst är de behov som genom belöningar påverkar individers motivation 

(Arvidsson, 2005). 

 

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

 

Maslows (1987) teori hävdar att ett behov måste vara uppfyllt till hundra procent innan nästa 

behov framkallas. Men i verkligheten är det vanligast att människor är delvis tillfredsställda i 

sina grundbehov och delvis otillfredsställda samtidigt (ibid.). Vidare är det även viktigt att 

förstå att det är det lägst otillfredsställda behovet som fungerar motiverande (Müllern & 

Elofsson, 2006). Oleson (2004) menar att då en individ klättrar uppför Maslows 

behovshierarki verkar det generellt som att pengar blir mindre värda och viktiga för individen.  
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2.1.2 Herzberg 

 

Herzbergs motivations- hygienteori från år 1959 har blivit en av de mest använda, kända och 

respekterade teorierna som behandlar motivation på arbetsplatsen (Leach & Westbrook, 

2000). Herzberg bygger vidare på Maslows motivationsteori och behandlar motivation på 

arbetsplatsen till skillnad från Maslow som behandlar motivation i största allmänhet (Müllern 

& Elofsson, 2006).  

 

 
 

Figur 2.2. Jämförelse mellan Maslows och Herzbergs teorier (Müllern & Elofsson, 2006, 

s.240).  

 

Herzberg förespråkade att två faktorer påverkar den anställdes motivation på arbetsplatsen, 

vilka benämns hygien- och motivationsfaktorer. Hygienfaktorerna är de mest grundläggande 

behoven vilka inte skapar motivation i sig, men avsaknaden av dessa leder till missnöje 

(Herzberg, 1966). Kan företaget inte tillgodose hygienfaktorerna kommer den anställde tillslut 

känna otillfredsställelse (Forslund, 2009; Herzberg, Mausner & Snyderman, 1993). Den 

anställdes hygienfaktorer måste även vara uppfyllda för att denne ska kunna tillgodose sig 

motivationsfaktorerna (Herzberg, 1966). Motivationsfaktorerna är de faktorer vilka skapar 

motivation och bevarar de anställdas prestationsnivå (Basset-Jones & Lloyd, 2005).  

 

Hygienfaktorerna är inte direkt knutna till själva arbetet, utan snarare till faktorer som omger 

arbetet. Lön, anställningstrygghet, relation till över- och underordnad, arbetsmiljö samt 

företagspolicy är exempel på hygienfaktorer som i sig själva inte skapar motivation men 

missnöje om de saknas (Herzberg, 1966). Enligt Herzberg et al. (1993) finns studier som visar 

att missnöje bland de anställda inte berodde på arbetet i sig utan på den miljö som omgav 

arbetet. När det finns skadliga faktorer i samband med arbetsuppgiften tillför de dåliga 

attityder till arbetet. Förbättringar i dessa faktorer kan bidra till att ta bort hinder för att 

tillgodose de positiva attityderna.  

 

Tidigare nämnda hygienfaktorer kompletteras av motivationsfaktorer som skapar motivation 

och får individen att nå sina ambitioner. De faktorer som påverkar motivationen är att de 

anställda har ett intressant arbete, stort ansvar, möjlighet till personlig utveckling och 

karriärutveckling samt får erkännande för goda prestationer (Herzberg et al., 1993). Förbättrar 

företaget sitt arbete med dessa faktorer kommer motivationen bland de anställda att öka 

(Forslund, 2009).  

 

Herzberg et al. (1993) menar att om den anställde får belöningar såsom personlig utveckling 

för sina prestationer, vilka härrör sig till motivationsfaktorerna, kommer detta verka 

motiverande. Enligt Herzberg (1987) är utveckling den ultimata belöningen som verkar mest 

motiverande för den anställde. En människa har en vilja att förverkliga sig själv på alla 
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områden i sitt liv, framförallt i arbetet. Självförverkligande är en människas största mål och 

kommer leda till positiv attityd till arbetet (ibid.). 

 

Enligt Sachau (2007) verkar intäktsökning inte motiverande för människor som har sina 

hygienfaktorer tillgodosedda. Undersökningar som gjorts bland anställda gällande motivation, 

visar att de rankar intressanta arbetsuppgifter, uppskattning och delaktighet högre än god lön 

(Thiedke, 2004). Av denna anledning bör ledare inte använda sig av pengar för att motivera 

sina anställda (Sachau, 2007). Trots detta rankar många ledare löneökningar i toppen av 

motivationsfaktorer bland de anställda (Kovach, 1987). Det viktigaste i en ledares arbete är att 

öka den anställdes motivation på lång sikt genom att förse denne med utvecklingsmöjligheter. 

På så sätt har den anställde möjligheten att nå självförverkligande. Ledare kan använda sig av 

motivations- hygienteorin som ett medel för att lättare förstå vad en anställd motiveras 

respektive inte motiveras av (Sachau, 2007). 

 

 

2.1.3 Tillämpning av motivationsteorierna  

 

En viktig del i ledarens arbete är att först ta reda på de anställdas individuella behov och sedan 

tillfredsställa dessa så att de anställda får viljan att uppnå organisationens uppdrag 

(Northouse, 2000). Även studier påvisar att ledare bör sträva efter att ta reda på vad som 

motiverar de anställda samt hur belöningarna påverkar motivationen. Detta skulle hjälpa 

ledare att identifiera, rekrytera, anställa, träna och kvarhålla en produktiv arbetskraft 

(Aworemi et al., 2011; Lange & Odabas, 2003). Genom individuella medarbetarsamtal kan 

ledaren identifiera medarbetarnas motivationsfaktorer, ambitioner samt vad som behöver 

förbättras för att individens motivation ska förstärkas. En positiv påföljd är att ledaren får 

information om vad som krävs för att de anställda ska genomföra en bra arbetsprestation. 

Medarbetarsamtalet är även ett tillfälle för ledaren att känna av stämningen i gruppen eller hos 

individen, att säkerställa mål och ge feedback (Önnevik, 2010). Genom medarbetarsamtalet 

får ledaren en möjlighet att följa upp hur arbetet har fungerat för medarbetarna under året. 

Medarbetarsamtalet är ett av det mest använda och kraftfulla verktygen för medarbetare att 

diskutera personlig utveckling. Samtalen genomförs även för att bekräfta och uppmärksamma 

medarbetare för deras arbetsinsatser, vilket skapar motivation (Lange & Odabas, 2003).   

 

Individuella medarbetarsamtal och täta avstämningar är något Nordengren och Olsen (2006) 

menar att ledare på distans särskilt bör nyttja. Det blir allt mer vanligt att leda på distans, 

vilket kan innebära att ledaren inte geografiskt befinner sig på samma plats som 

medarbetarna. Distans förekommer till och med då ledare och medarbetare befinner sig i 

samma stad men inte på samma adress. Då en ledare inte fysiskt träffar sina anställda är det 

extra viktigt att denne värnar om deras relation samt kan motivera dem. Det är i vanliga fall 

viktigt att en ledare försöker förstå varje medarbetares individuella drivkrafter, vid ett 

distansledarskap blir detta än viktigare. Dessutom kräver det geografiska avståndet hög 

disciplin från både ledare och medarbetare samt skärpt måluppföljning (ibid.).  

 

 

2.2 Belöningssystem 

 

För att motivera och behålla kompetenta medarbetare krävs det att företag uppmärksammar 

och belönar de anställdas prestationer. Motivation bland de anställda sker i huvudsak genom 
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utdelning av belöningar. Genom att de anställda får möjligheten att uppleva belöningar höjs 

därmed deras motivation och tillfredsställelse (Jäghult, 2005). Oberoende av företagets 

strategier visar studier på vikten av att ledare visar uppskattning via belöningar till de 

anställda (Allen & Helms, 2002). Då företag saknar förståelse för detta kommer medarbetarna 

sannolikt underprestera eller lämna organisationen (Lunn, 1992). Vissa företag är inte bekanta 

med begreppet belöningssystem och tror sig inte använda något trots att de utdelar olika 

former av belöningar som följer ett slags mönster. Belöningar som följer ett mönster benämns 

belöningssystem (Jäghult, 2005). Belöningssystem är något som finns i alla organisationer 

(Jäghult, 2005; Svensson & Wilhelmson, 1989), systemet kan dock vara mer eller mindre 

uttalade och i högre eller lägre grad utformade. Den offentliga sektorns belöningssystem är 

oftast inte lika medvetet utvecklade som den privata sektorns system (Svensson & 

Wilhelmson, 1989).  

 

Belöningssystem utgörs av monetära, ickemonetära och psykosociala belöningar (Lindmark 

& Önnevik, 2006).  Systemen kan delas upp i individuella och gruppbaserade belöningar 

vilket innebär att företagen antingen belönar på individ- och/eller gruppnivå (Önnevik, 2010). 

Dessa typer av belöningar presenteras närmare senare i kapitlet.  

 

2.2.1 Syfte med belöningssystem 

 

Kaplan och Atkinson (1998) menar att syftet med belöningssystem är att förse individer med 

belöningar som de värdesätter då deras beteende främjar organisationens mål. Syftet med 

dessa belöningar är att individen ska få en ”morot” eller incitament att arbeta mer effektivt. 

Även Danish och Usman (2010) menar att belöningar är avgörande för de anställdas 

arbetsprestation och därför är det viktigt att det finns en positiv koppling mellan belöningar 

och de anställdas prestation. Arvidsson (2005) preciserar syftet med belöningar genom att 

dela in dessa i tre delar: för att motivera till önskade beteenden och prestationer, för 

verksamhetsstyrning samt för att rekrytera och behålla personal.  

 

Det första syftet handlar om att motivera individer och grupper till att utföra sina 

arbetsuppgifter på ett sätt så att önskade beteenden och prestationer uppnås. Ledaren bör 

klargöra vilka beteenden och prestationer som är önskvärda och hur dessa kommer mätas 

(Lawler, 1990). Från ledarens sida krävs ständig uppmärksamhet, engagemang och 

konsekvent handlande för att utveckla önskade beteenden hos de anställda med hjälp av 

belöningar (Khaliq, 2001). Lunn (1992) hävdar att sättet företaget belönar de anställda på ger 

klara och tydliga indikationer på vilka prestationer och beteenden som företaget värdesätter 

och främjar, något ledaren bör beakta.  

 

Det andra syftet innebär att företaget, genom att framkalla rätt sorts motivation bland de 

anställda, kan styra sin verksamhet. Detta kan till exempel innebära att styra produktiviteten, 

kvaliteten eller effektiviteten (Arvidsson, 2005). På så sätt kan företaget få individ och 

organisation att arbeta i samma riktning. För att uppnå detta är det dock viktigt för företaget 

att deras mål stämmer väl överens med vad de anställda vill med sitt arbete. Grundtanken med 

belöningssystem är att det som företaget mäter och belönar också kommer att bli utfört. Det är 

därför viktigt att företagets strategi och övergripande mål stöds av belöningssystemet samt att 

belöningssystemet genererar i de beteenden och prestationer som företaget önskar (Simons, 

2000). 
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Det tredje syftet med belöningssystem är att motivera sina anställda för att därmed behålla 

kompetens (Arvidsson, 2005). Belöningssystem kan därför även användas som ett 

konkurrensmedel för organisationer som vill locka till sig och behålla personal (Anthony & 

Govindarajan, 2007; Arvidsson, 2005). Detta är en viktig aspekt för organisationer att ta 

hänsyn till varför de bör jämföra sina belöningssystem med andra företag i samma bransch 

(Arvidsson, 2005).  

 

För att syftet med belöningssystemet ska uppnås är det viktigt att de anställda uppfattar 

belöningarna som meningsfulla och motiverande för att kunna påverkas av dessa. Enligt 

Anthony och Govindarajan (2004) bör ledaren förklara och tydliggöra vad företaget vill 

uppnå med hjälp av belöningssystemet för att det ska resultera i önskade effekter. Ledaren bör 

tydligt kommunicera och göra de anställda införstådda på företagets strategi, relationen 

mellan strategi och belöning samt kopplingen mellan utförd prestation och belöning (Allen & 

Helms, 2002; Kressler, 2003; Müllern & Elofsson, 2005). Det är också viktigt att de anställda 

förstår sambandet mellan prestationen och belöningen (Kaplan & Atkinson, 1998), samt att 

den som mottar belöningen uppfattar det som en belöning (Svensson & Wilhelmson, 1989).  

 

För att belöningarna ska få en så stor effekt som möjligt är det även viktigt att ledaren tänker 

på att det finns ett tidsmässigt och rumsligt samband mellan arbetsprestationen och själva 

belöningen. Belöningen bör komma i direkt anslutning till själva arbetsprestationen som 

belönas och när ledaren bedömer att den anställde gjort sig förtjänt av belöning (Svensson & 

Wilhelmson, 1989). Även Lunn (1992) menar att ju kortare tidsglappet är mellan de 

prestationer som leder till belöning och själva belöningen, desto större blir effekten på den 

anställdes motivation. 

 

 

2.2.2 Monetära, ickemonetära och psykosociala belöningar 

 

Belöningssystem kan delas upp i tre olika grupper: monetära, ickemonetära och psykosociala 

belöningar. Det är viktigt att organisationer arbetar med dessa grupper av belöningar för att 

tillfredsställa sina medarbetare (Lindmark & Önnevik, 2006).  

 

Monetär belöning kan ges i form av lön, lönetillägg och bonus (Arvidsson, 2005). Det är ofta 

de monetära belöningarna som människor förknippar med belöning eftersom pengar och 

arbete är starkt kopplade till varandra. Monetära belöningar kan ses som transaktionen mellan 

arbetsgivare och arbetstagare då arbetsgivaren får arbetskraft i gengäld mot betalning (Hijazi, 

Anwar & Mehboob, 2007). De monetära belöningarna kan te sig på olika vis, det absolut 

vanligaste viset är i form av lön som utbetalas varje månad (Arvidsson, 2005). Under senare 

tid har det blivit vanligare med individuell lönesättning vilket anses vara ett mer rättvist sätt 

att bedöma individens lön på. Denna typ av lönesättning innebär att medarbetarens lön 

baseras på dennes ekonomiska resultat, produktivitet och utveckling (ibid.). Möjligheten att 

dela ut monetär belöning skiljer sig åt mellan den privata och offentliga sektorns 

belöningssystem (Svensson & Wilhelmson, 1989).  

 

Kopplingen mellan ickemonetära belöningar och motivation verkar mindre självklar än 

kopplingen mellan monetära belöningar och motivation. Dock är ickemonetära belöningar 

minst lika viktiga som de monetära för att skapa motivation (Hijazi et al., 2007). 

Ickemonetära belöningar förekommer främst av sociala slag i den närmsta omgivningen, det 

vill säga inom arbetsgruppen där den närmsta ansvarige chefen har en nyckelroll (Svensson 
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och Wilhelmson, 1989). De ickemonetära belöningarna kan innefatta mycket, allt från utökat 

ansvar, befordran och erkännande till utvecklingsmöjligheter (Arvidsson, 2005; Hijazi et al., 

2007). Vanligtvis är de ickemonetära belöningarna förknippade med att de ges för att stärka 

monetära belöningar men de är även viktiga för att skapa motivation och förbättra 

produktiviteten (Hijazi et al., 2007). Ickemonetära belöningar är kraftfulla i sig självt men 

tillsammans med de monetära belöningarna kan de bli ännu effektivare (Armstrong, 2002). 

Andra belöningar än monetära, till exempel utvecklingsmöjligheter och uppskattning, har 

även visat sig vara viktiga då företag ska rekrytera och behålla duktiga medarbetare 

(Arvidsson, 2005; Kressler, 2003). Enligt Pinto (2011) och Svensson (2001) påverkar inte 

lönen märkbart den anställdes motivation och tillfredsställelse. 

 

”Allt i livet är inte pengar. Att bli uppskattad och att trivas i en god gemenskap, samt att i 

någon mening tro på det man gör och kunna se att det leder till ett vettigt resultat, är ofta väl 

så viktigt för den anställdes motivation”. (Svensson, 2001, s.10) 

 

Psykosociala belöningar är trivsel, uppskattning och stämning på jobbet. Beröm är en form av 

psykosocial belöning som anses vara en av de viktigaste belöningarna trots att den inte är 

monetär (Jäghult, 2005). Lindmark och Önnevik (2006) menar att det för de allra flesta är 

viktigt att få uppskattning för väl utförda prestationer. Därför är det väsentligt för 

organisationer att se till att även den här typen av behov tillgodoses. Psykosociala belöningar 

kan delas in i två grupper, psykologiska och sociologiska belöningar (ibid.). 

 

Psykologiska belöningar skapar individen själv genom en god självinsikt och ett bra 

självförtroende.  Självförtroende handlar om vad individen presterar och skapas då individen 

når framgång i sina prestationer. Har individen ett bra självförtroende vågar denne prova på 

nya saker vilket resulterar i att individen utvecklas. God självinsikt handlar om att individen 

förstår och accepterar sig själv samt att individen skapar sig förståelse för sitt agerande under 

exempelvis förändringar. Företagets belöningssystem ska helst bygga upp självinsikten och 

självförtroendet hos medarbetaren. Belöningar som stimulerar dessa faktorer är exempelvis 

chefers arbete med beröm, konstruktiv kritik och återkoppling på prestationer (Lindmark & 

Önnevik, 2006). 

 

Sociologiska belöningar innebär att individen får tillhöra en grupp och känna delaktighet. Det 

är viktigt för individen att känna gemenskap och att bli sedd. För att detta ska bli möjligt har 

ledaren ett stort ansvar med att skapa förutsättningar för grupper att kunna umgås på 

arbetsplatsen. Sociologiska belöningar grundar sig inte i att få pengar eller förmåner från 

företaget utan känslan av tillhörighet med andra (Lindmark & Önnevik, 2006). 

 

Det behöver inte kosta speciellt mycket eller inget alls för att motivera medarbetare för att nå 

högre prestationsnivåer, det kan räcka med ett enkelt tack (Jeffords et al., 1997). Medarbetare 

värdesätter erkännande och stöd från deras ledare varför ett personligt meddelande eller andra 

tecken på uppskattning kan motivera och ge ökad prestationsförmåga utan att det varken 

behöver kosta tid eller pengar (ibid.). Belöningar genom regelbundet beröm från ledare till 

anställda är ett viktigt medel för att erkänna anställda (Allen & Helms, 2002).  
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2.2.3 Individuella och gruppbaserade belöningar 

 

Vidare delas belöningssystemets monetära, ickemonetära och psykosociala belöningar ut på 

individ-  och/eller gruppnivå beroende på vad företaget vill belöna (Önnevik, 2010). 

 

Individuella belöningar är de belöningar som är anpassade för varje enskild individ utifrån 

dennes uppvisade prestationsnivå. Befordringar, utmärkelser samt olika slags monetära 

utbetalningar är exempel på vanligt förekommande individuella belöningar (Bushardt, 

Lambert & Duhon, 2007). En fördel med individuella belöningar är att de vanligtvis är 

enklare att ge då de individuella prestationer som ligger till grund för belöningarna är lättare 

att se och uppmärksamma. Dessutom uppfattas lönesättning utifrån individuell prestation som 

mer rättvis än kollektiv (Arvidsson, 2005). Denna typ av individuell utbetalning används på 

ett tillfredsställande sätt av många organisationer. Både arbetsgivare och arbetstagare är då väl 

medvetna om vad de kan och inte kan påverka (Lindmark & Önnevik, 2006). Då ett företag 

använder sig av individuella belöningar är det viktigt att det går att urskilja de individuella 

prestationerna som ligger till grund för belöningen, annars kan uppfattningar om favorisering 

uppstå (Arvidsson, 2005). Kritiker hävdar även att individuella belöningar kan minska 

samarbetsförmågan mellan gruppmedlemmar eftersom de förstärker prestationerna av 

individuella mål på bekostnad av gruppmål (Heneman & von Hippel, 1995). Även Arvidsson 

(2005) och Lunn (1992) menar på att individuella belöningar kan komma att påverka det 

grupporienterade beteendet. 

 

Gruppbaserade belöningar mäter grupprestationer och belönar individerna på basis av hur väl 

gruppen presterat. Denna belöningstyp brukar uppfattas som funktionell av företag då de kan 

styra gruppmedlemmarnas ansträngningar mot gemensamma mål som överensstämmer med 

organisationens strategier (Heneman & von Hippel, 1995). Gruppbaserade belöningar är 

lämpliga att använda då de anställda uppfattar individuella belöningar som orättvisa. 

Grupprelaterade belöningar kan dessutom generera i positiva effekter, såsom 

ansvarskännande och stärkt lojalitet i gruppen (Arvidsson, 2005). Vissa ledare antar dock att 

användandet av gruppbaserade belöningar automatiskt leder till ökat samarbete och 

sammanhållning mellan gruppmedlemmarna, något som inte stämmer. Olyckligtvis kan 

gruppbaserade belöningar också skapa möjligheten för lågpresterande anställda att erhålla 

samma belöningar som högpresterande, vilket leder till orättvisa. Det finns även risk för att 

vissa anställda medvetet minskar sina individuella ansträngningar, i förhoppning att andra 

gruppmedlemmar säkerställer att gruppen uppnår målen. Detta dysfunktionella beteende 

brukar kallas ”free rider”-problemet och påverkar organisationens strategi negativt eftersom 

gruppmål vanligtvis kräver maximala ansträngningar från alla anställda, inte endast ett fåtal. 

Det finns även risk för att de individuella ansträngningarna minskar av andra anledningar, till 

exempel kan högpresterande minska sina ansträngningar då de känner att de gruppbaserade 

belöningarna inte motsvarar de prestationer de utfört då så kallade ”free riders” minskar 

resultatets genomsnitt. Ett annat skäl till varför vissa anställda drar tillbaka sina 

ansträngningar är eftersom de känner att deras individuella bidrag inte påverkar gruppens 

prestationer (Heneman & von Hippel, 1995). Individen kan även förlora motivation då denne 

inte längre ser kopplingen mellan sin egen insats och helheten (Arvidsson, 2005). ”Free 

rider”-problemet kan delvis lösas med hjälp av påtryckningar från gruppen. Grupptrycket kan 

bidra till att den underpresterande personen ökar sin ansträngning, men det kan även skapa 

fientlighet i gruppen och andra problem som begränsar gruppens effektivitet (Heneman & von 

Hippel, 1995). 
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Arvidsson (2005) menar att det är viktigt för företag att göra en avvägning mellan de 

individuella och de gruppbaserade belöningarnas olika för- och nackdelar innan ett beslut 

fattas om hur de ska användas. Enligt Heneman och von Hippel (1995) bör företaget erbjuda 

både gruppbaserade och individuella belöningar för att på ett hållbart sätt råda bot på ”free 

rider”-problemet och andra orättvisor.  

 

2.3 Analysmodell 

För att förtydliga uppsatsens fortsatta delar har vi valt att förklara dem i pyramiden nedan. 

Vår utgångspunkt är att beskriva ledarens belöningsarbete utifrån de motivationsteorier och 

belöningsteorier vi finner väsentliga för denna studies frågeställning. Denna uppsats vill 

beskriva ledarens arbete med belöningssystem som motivationsverktyg varför det utgör 

grunden av pyramiden. Syftet med ledarens belöningsarbete är att skapa motivation bland de 

anställda och på så sätt nå toppen av pyramiden. Vi har använt modellen som hjälp i vår 

operationaliseringsprocess och kommer även att använda den som underlag för att analysera 

det empiriska materialet. I uppsatsens empiri- och analyskapitel kommer ledarens 

belöningsarbete identifierats genom respondenternas svar på intervjufrågorna om temana 

motivation och belöningssystem.   

 

 

 

 
Figur 2.3. Analysmodell inför operationalisering (Egen figur). 
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3.  Metod 
I nedanstående avsnitt presenterar vi det metodologiska tillvägagångssätt som använts i 

uppsatsen. Här redogör vi för valet av den litteratur vi behandlat i den teoretiska 

referensramen. Vi redovisar också metoden vi valt för insamlig av primär- och sekundärdata 

samt urvalet av respondenter. Avslutningsvis redogör vi för uppsatsens reliabilitet och 

validitet.  

 

 

3.1 Val av metod 
 

Det finns flera olika metoder och tillvägagångssätt för att samla in primärdata. Det som bör 

styra vilken metod som är mest lämplig är undersökningens problemformulering (Jacobsen, 

2002). Vi kommer nedan att beskriva våra metodval. 

 

 

3.1.1 Den kvalitativa metoden 
 

Det finns två alternativa tillvägagångssätt för insamling av primärdata till en undersökning, 

kvalitativ metod och kvantitativ metod (Kvale & Brinkmann, 2009). Som tidigare nämnts är 

det problemformuleringen som ska styra vilken metod som ska användas. Den kvantitativa 

metoden är inriktad på information som går att mäta i siffror eller värderas numeriskt och har 

som syfte att visa utsträckningen av ett visst fenomen (Björklund & Paulsson, 2003; Jacobsen, 

2002). Enligt Bryman (2008) lägger den kvalitativa metoden däremot tyngd på ord vid 

insamling och analys av data. Den kvalitativa metoden syftar i huvudsak till att skapa en 

djupare förståelse för ett relativt outforskat problemområde (Jacobsen, 2002). Då 

belöningssystem i fastighetsförvaltande bolag är ett relativt outforskat område anser vi utifrån 

detta att den kvalitativa metoden är mest lämplig för vår undersökning. Då vi hävdar att 

ledares arbete med belöningar kan vara svårt att mäta i siffror har vi ansett att den kvantitativa 

metoden inte lämpar sig för vår problemställning. Vi är istället intresserade av att gå på djupet 

med vår problemställning. En problemställning som kräver denna typ av fördjupad 

undersökning kallas för explorativ. Detta metodval innebär att forskaren får fram nyanserad 

data från ett fåtal enheter. Den explorativa problemställningen passar därför en kvalitativ 

insamlingsmetod bäst (Jacobsen, 2002).  

 

Jacobsen (2002) menar att den kvalitativa metoden kan ge forskaren ett material som är 

svårare att tolka och analysera. Dessutom anser han att individuella besöksintervjuer är 

tidskrävande varför relativt få enheter kan undersökas (ibid.). Vi är medvetna om dessa 

nackdelar men anser att risken med en kvantitativ ansats hade varit att värdefull information 

uteblivit, vilket påverkat studiens resultat. Av denna anledning är därför den kvalitativa 

ansatsen det upplägg vi valt att använda i vår studie.  

 

 

3.1.2. Abduktiv datainsamlingsmetod  
 

Vi inledde denna studie med att använda en deduktiv strategi, vilket innebär att den insamlade 

teorin skapar förutsägelser om empirin, vilka sedan ska verifieras genom respondenternas svar 

(Björklund & Paulsson, 2003). Risken med denna metod är att forskaren endast söker svar i 

de teorier denne har samlat in och således kan förbise viktig information (Jacobsen, 2002). 

Efter andra planeringsseminariet växlade vi uppsatsinriktning och därmed även 
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datainsamlingsmetod från deduktiv till abduktiv. Den abduktiva datainsamlingsmetoden kan 

liknas vid en process där forskaren går fram och tillbaka mellan teori och empiri samt växlar 

mellan induktiv och deduktiv datainsamlingsmetod. Vid induktiv datainsamlingsmetod 

studerar författaren ett ämne utan att först ha tagit del av befintlig teori. Då empirin samlats in 

formuleras den teoretiska referensramen utifrån den information som framkommit (Björklund 

& Paulsson, 2003). Vi har efter genomförda intervjuer både lagt till och utvecklat vår 

teoretiska referensram men även tagit bort teori som vi ansett inte tillför något till vår uppsats. 

Efterhand har vi även reviderat vår intervjuguide och tagit bort frågor som inte tillfört något 

väsentligt till uppsatsen.  

 

 

3.2 Sekundärdata  
 

Sekundärdata avser information som forskaren själv inte har samlat in, utan baseras istället på 

information som har samlats in av andra. Detta innebär ofta att informationen är insamlad för 

ett annat ändamål (Jacobsen, 2002). För att skapa oss en uppfattning om var forskningen 

angående ledares arbete med belöningssystem står idag har vi läst igenom en mängd olika 

vetenskapliga artiklar och litteratur som varit kopplade till ämnet. Utifrån detta har vi 

utformat vår teoretiska referensram. Nedan presenterar vi vårt tillvägagångssätt. 

 

 

3.2.1 Litteraturområde  
 

För att få en tydligare bild av ämnet började vi läsa igenom och granska gamla 

kandidatuppsatser, avhandlingar, litteratur samt artiklar som behandlade belöningar i olika 

företag. Då vi kände att vi fått en generell bild av vårt problemområde fortsatte vi att söka 

vetenskapliga artiklar och litteratur som var relevant för just vår studie. När vi letade efter 

vetenskapliga artiklar utnyttjade vi främst databaserna ABI Inform och Summon. De sökord 

som vi använde oss av var “motivation”, ”leadership AND motivation”, ” employee AND 

motivation”, “incentives”, “rewards”, ”employee AND rewards”, ” leaders AND rewards” 

och ”reward systems”. 

 

Vi valde att använda oss av både svensk- och engelskspråkig litteratur då vi ville bredda 

validiteten i vår teoretiska referensram. Vi har även använt vetenskapliga artiklar och litteratur 

vilka inte direkt varit kopplade till vår bransch men ändå berört delar av vårt problemområde. 

För att hitta relevant litteratur använde vi oss av Högskolan i Halmstads bibliotek egna 

sökmotor Summon samt Halmstad stadsbiblioteks bibliotekskatalog. Då vi inte ville begränsa 

vår teoretiska referensram till litteratur tillgänglig i Halmstadområdet har vi även använt oss 

av fjärrlån. Dessa lån gjordes via svenska Högskole- och universitetsbibliotekens 

gemensamma sökmotor Libris.  

 

Utgångspunkten i denna uppsats är Maslows och Herzbergs motivationsteorier. Vår tanke har 

hela tiden varit att styrka dessa med hjälp av aktuell och relevant litteratur för att öka 

trovärdigheten i vår uppsats. De vetenskapliga artiklar och den litteratur vi har läst baserar sig 

till största del på kvalitativa studier. Vi har dock även använt ett fåtal vetenskapliga artiklar 

med kvantitativ ansats.   

 

 

 



 

 

15 

3.2.2 Källkritik  
 

Under rubriken motivationsteorier har vi valt att använda oss av Maslows behovshierarki och 

Herzbergs motivations- hygienteori. O’Connor och Yballe (2007) betonar att det är viktigt att 

känna till att Maslows teori inte är vetenskapligt utförd. Trots att Maslows teori har fått utstå 

mycket kritik är den en allmänt vedertagen motivationsteori (Müllern & Elofsson, 2006). Vi 

är därmed medvetna om kritiken men har trots detta valt att använda Maslows behovshierarki 

då den utgör en väsentlig del av motivationsforskningen och är relevant för vårt 

problemområde. Även Herzbergs motivations- hygienteori är kritiserad men klassas ändå som 

en erkänd teori inom motivationsområdet. Maslows behovshierarki och Herzbergs 

motivation- hygienteori har bidragit till framväxten av belöningssystemteorier (Samuelson & 

Olve, 2008). Av denna anledning anser vi trots kritiken att de är relevanta för vår studie.  

 

Vi har till viss del använt studentlitteratur för att skapa struktur i uppsatsen men har i övrigt 

försökt att undvika denna typ av litteratur. Genom att använda vetenskapliga artiklar och 

böcker har vi på så sätt försökt öka trovärdigheten i vår uppsats. För att höja objektiviteten har 

vi till viss del använt flera källor som kommer fram till samma slutsats.  

 

 

3.3 Operationalisering 

 

Vår operationaliseringsprocess började med att vi skapade oss en överblick över den teori vi 

dittills samlat in. Därefter formade vi vår analysmodell där relevanta över- och underrubriker 

från teorin presenterades. Uppsatsens överrubriker blev motivation och belöningssystem. 

Uppsatsen underbyggdes och förstärktes genomgående av två erkända motivationsteoretiker 

varför dessa fungerade som en stödfunktion i arbetet. Vidare preciserades överrubriken 

belöningssystem i underrubrikerna monetära, ickemonetära och psykosociala belöningar samt 

individuella och gruppbaserade belöningar. Vår avsikt med denna uppsats var att förmedla hur 

ledare arbetar med belöningssystem varför tyngdpunkten kom att hamna på rubriken 

belöningssystem. Utifrån över- och underrubriker formulerade vi sedan frågorna till vår 

intervjuguide som användes för att samla in det empiriska materialet. Strukturen i 

analysmodell och intervjuguide användes även i uppsatsens empiri- och analyskapitel.   

 

 

3.4 Primärdata  
 

Med primärdata innebär att upplysningar samlas in direkt från personer eller grupper av 

personer. Sådan information innebär att forskaren samlar in upplysningarna för första gången. 

Forskaren vänder sig till den primära informationskällan och datainsamlingen är speciellt 

anpassad för en viss problemställning. (Jacobsen, 2002). Vi har valt att samla in primärdata 

genom individuella besöksintervjuer. Vårt tillvägagångssätt för att samla in primärdata och 

urvalet av respondenter kommer att redovisas här nedan.  

 

 

3.4.1 Intervju som datainsamlingsmetod 
 

Vi har valt att samla in primärdata genom att intervjua fyra ledare med personalansvar på 

jämförbara nivåer i olika fastighetsförvaltande bolag. Anledningen till att vi valde att 

genomföra intervjuer var för att vår problemställning krävde en kvalitativ ansats. Vi ansåg att 
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intervjuer var en lämplig undersökningsmetod då vi genom dessa kunde få ingående svar från 

våra respondenter. Vi anser att denna djupare förståelse för ledarnas arbete är svår att få fram 

på något annat sätt än vid en intervju. Jacobsen (2002) anser att intervjuer fångar upp 

respondenternas personliga inställningar och uppfattningar, vilket vi anser är av stor betydelse 

för vår undersökning. Intervjuer lämnar även utrymme för respondenten att förklara och 

vidareutveckla frågor vilket leder till bättre kvalitet på svaren samt ger intervjuaren möjlighet 

att snabbt ställa följdfrågor för att få mer uttömmande svar. Dessutom är det lättare att vid en 

besöksintervju få personlig kontakt och därmed mer utvecklade och sanningsenliga svar 

(Jacobsen, 2002). Detta anser vi leder till att trovärdigheten i svaren ökar.  

 

Vi är medvetna om att det finns risker med besöksintervjuer. Intervjuareffekten innebär att 

intervjuarens fysiska närvaro gör att intervjupersonen uppträder onormalt och detta kan göra 

att respondenten ger modifierade svar (Jacobsen, 2002). Werneryd (1993) menar att 

besöksintervjuer kan innebära att intervjupersonen upplever att denne måste ta ställning. 

Risken finns också att intervjupersonen läser av intervjuarens kroppsspråk och därmed 

försöker svara så att intervjupersonen blir nöjd (ibid.). Vi anser trots detta att intervjun lämpar 

sig bäst som datainsamlingsmetod till vår primärdata.  

 

Det finns även en kontexteffekt vilket innebär att intervjupersonen blir påverkad av den miljö 

denne vistas i under intervjun. Vistas intervjupersonen i en onaturlig plats kan denne ge 

annorlunda svar än om platsen är naturlig. En annan parameter att ta hänsyn till är om 

intervjupersonen är medveten om att intervjun ska äga rum eller inte (Jacobsen, 2002). Vi 

genomförde planerade intervjuer vilket ger respondenterna möjlighet att förbereda sig. Detta 

tror vi leder till mer genomtänkta svar. För att undvika platsen inverkan på intervjupersonen 

valde vi att genomföra intervjuerna på deras arbetsplatser, då detta är en naturlig miljö för 

dem. Under intervjuerna uppfattade vi respondenterna som avslappnade och bekväma och vi 

märkte således inte av någon kontext- eller intervjuareffekt.   

 

De personliga intervjuerna vi genomförde varierade tidsmässigt. Alla ledare fick lika många 

frågor och vi valde att använda samma intervjuguide till alla respondenter eftersom de 

arbetade på liknande positioner med jämförbara meriter i de olika företagen. Intervjuerna vi 

genomförde tog mellan 40-60 minuter. Jacobsen (2002) förespråkar att en intervju ska ta 

omkring en timme för att få tillräckligt uttömmande svar. Vi känner trots detta att vi fick 

tillräckligt uttömmande svar och anser inte att tidsskillnaden mellan de olika intervjuerna har 

påverkat empirin i någon större utsträckning utan snarare var ett tecken på olika 

personligheter. De första intervjuerna tillhörde de som gick fortast men till dessa respondenter 

fick även vi återkomma med kompletterande frågor då vi missat en del. I efterhand anser vi att 

ett antal förberedande pilotintervjuer hade gynnat oss då vi hade växt som intervjuare samt 

kunnat granska kvaliteten av vår intervjuguide, vilket även är något Bryman (2008) 

förespråkar.  

 

Tre av våra fyra intervjuer bandades, då en av respondenterna inte kände sig bekväm med att 

bli inspelad. Jacobsen (2002) menar att det är svårt att genomföra en intervju om 

undersökaren måste anteckna under tiden och inte lika lätt kan hålla ögonkontakt. Det blir 

även problematiskt att fånga upp citat med respondentens egna ordval, vilket krävs för att ge 

uppsatsen mer tyngd (Bryman, 2008; Jacobsen 2002). Vi var dock medvetna om dessa 

problem och klargjorde därför för respondenten att intervjun skulle hållas 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 använde vi oss av 

bandspelare för att inte missa någon viktig information. Jacobsen (2002) menar att vissa 
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personer reagerar negativt på att bli bandade och blir stumma när de ser en bandspelare. Vi 

anser inte att några av de bandade personerna reagerade på att bli inspelade, förmodligen då 

de är vana vid att bli bandade från andra intervjutillfällen.  

 

Direkt efter avslutade intervjuer valde vi att transkribera respondenternas svar. Detta var 

särskilt viktigt efter den intervju vi inte hade möjlighet att banda, då vi fortfarande hade 

intervjun färsk i minnet. Trots att tre av fyra intervjuer bandades förde vi ändå anteckningar 

på samtliga, något som Jacobsen (2002) rekommenderar. Detta underlättade 

transkriberingsprocessen då vi enklare kunde orientera oss genom inspelningen. Enligt 

Jacobsen (2002) signalerar noterandet även intresse för respondentens svar, vilket vi ansåg var 

viktigt att visa.     

 

 

3.4.2 Intervjuguide  
 

Vår utgångspunkt i denna studie var att beskriva ledares belöningsarbete i 

fastighetsförvaltande bolag. Inför intervjuerna arbetade vi fram en intervjuguide utifrån de 

rubriker eller teman vi ville undersöka. I skapandet av vår intervjuguide valde vi att skapa 

frågor utifrån områdena motivation och belöningssystem för att identifiera svaret på vår 

frågeställning: Hur arbetar ledare i fastighetsförvaltande bolag med belöningssystem för att 

motivera sina anställda? Jacobsen (2002) menar att det vid öppna individuella intervjuer är 

lämpligt att använda sig av en intervjuguide med fasta teman, en del fasta svarsalternativ och 

fast ordningsföljd. Vi använde oss av fasta teman samt fast ordningsföljd och använde således 

två av Jacobsens instruktioner för att enkelt få en översikt över vilka ämnen som skulle 

beröras under intervjun. Vi valde att inte skicka ut intervjuguiden till respondenterna i förväg 

utan beskrev via e-post vad vi ämnade undersöka samt deras bidrag till detta. Vi ville inte 

skicka ut frågor i förväg utan få spontana svar från respondenterna. Vi ansåg att de annars 

hade kunnat formulera svar som lät bra snarare än svar som reflekterade verkligheten. 

Samtidig ville vi förbereda respondenterna inför ämnena i intervjun och meddelade dem 

därför om våra huvudteman. 

 

Vi valde att inleda intervjuerna med öppna allmänna frågor om intervjupersonen och 

företaget. Jacobsen (2002) anser att en intervju bör inledas med allmänna frågor, då komplexa 

och invecklade frågor kan innebära att intervjun låser sig. De första frågorna ska sätta 

stämningen för resten av intervjun (ibid.). Under intervjun följde vi intervjuguiden för att inte 

missa några viktiga aspekter. Vi ställde även följdfrågor för att få så uttömmande svar som 

möjligt och inte gå miste om någon viktig information. Vid slutet av intervjuerna frågade vi 

om respondenterna ville tillägga något samt frågade om det gick bra att kontakta dem igen för 

eventuella kompletterande frågor.  

 

 

3.4.3 Urval  
 

Under tiden vi sökte information till vår teoretiska referensram hittade vi endast en liknande 

undersökning, vilken var begränsad till Stockholm. Enligt Arvidsson (2005) är 

belöningssystem i fastighetsförvaltande bolag relativt outforskat empiriskt och praktiskt. 

Intresset för att undersöka ämnet väcktes då vi inte fann något bidrag från denna region. 

Eftersom vi inte visste hur väl utvecklade belöningssystem i fastighetsförvaltande bolag såg ut 

valde vi att intervjua ledare i första hand. Vårt tillvägagångssätt för att välja ut respondenter 

var att vi först valde att begränsa vår undersökning till fastighetsförvaltande bolag i södra 
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Halland. Den geografiska avgränsningen gjorde att vi kunde jämföra hur ledare i olika 

fastighetsförvaltande bolag som står inför liknande grundförutsättningar arbetar med 

belöningssystem. Vidare ställde vi upp vissa kriterier på respondenterna, de skulle arbeta som 

chef på ett fastighetsförvaltande bolag och ha ett personalansvar över minst tio anställda. 

Därefter tog vi fram e-postadresser till tänkbara respondenter och skickade ut förfrågan om de 

ville ställa upp på en intervju angående det valda ämnet. Vi fick då svar från tre respondenter 

vilka var HFAB, Förvaltningsenheten och Riksbyggen. Då vi hade genomfört intervjuerna 

med dessa offentliga och kooperativa företag kände vi att det hade varit intressant och 

relevant att intervjua ett privat bolag också. Därför kontaktade vi ytterligare privata bolag och 

fick till slut kontakt med Fastigheter AB (fiktivt namn).  

 

Vi genomförde intervjuerna med fyra chefer på respektive fastighetsförvaltande bolag. Tre av 

respondenterna hade befattningen områdeschefer, och en av respondenterna hade befattningen 

distriktschef vilket innebär att alla våra respondenter arbetar med liknande arbetsuppgifter. 

Anledningen till att vi valde olika företag är för att vi ville få en spridning och bredd över hur 

ledare i olika företag i södra halland arbetar med belöningssystem. En ökad spridning och 

bredd bland respondenterna ökar sannolikheten för att få fram relevant information och på så 

vis dra en mer korrekt slutsats (Jacobsen, 2002). Efter genomförda intervjuer med ledarna 

valde vi att utesluta intervjuer med medarbetare då det framkommit att belöningssystem i 

fastighetsförvaltande bolag inte visat sig särskilt utvecklat. Vi ansåg därför att intervjuer med 

medarbetare inte hade bidragit med någon relevant information till vår uppsats.   

 

Under intervjun erbjöd vi alla våra respondenter att vara konfidentiella vilket en av 

respondenterna valde att vara. Vi ansåg att hans svar bidrog med mycket till vår uppsats och 

valde därför att använda ett fiktivt namn och företagsnamn för att kunna behålla hans svar. De 

övriga respondenterna uttryckte inte några önskningar om att vara konfidentiella och därför 

såg vi inget hinder för att publicera deras namn. Genom att kunna publicera de övriga 

respondenternas och företagens namn och således inte göra dem konfidentiella anser vi att 

uppsatsen får en mer levande text och en starkare verklighetsanknytning. 

 

Eftersom besöksintervjuer är resurskrävande och kostsamma är denna metod endast lämplig 

att använda när relativt få enheter ska undersökas (Jacobsen, 2002). Vi valde därför att 

begränsa oss till att genomföra fyra stycken besöksinterintervjuer. För att få en så rättvis bild 

som möjligt ansåg vi att det var viktigt att intervjua ledare som arbetar på likvärdiga nivåer i 

de olika företagen. Efter våra fyra intervjuer kände vi att vi uppnått viss mättnadseffekt då vi 

fått liknande svar från samtliga respondenter. Mättnadseffekt har inträffat då flera på varandra 

följande empiriska undersökningar inte tillför någon ny relevant data (Bryman, 2008).  

 

 

3.5 Analysmetod 

 

Då vi har utfört en kvalitativ undersökning innebar detta att vi hade mycket empiriskt material 

att arbeta med. Jacobsen (2002) hävdar att forskaren ofta får fram stora mängder data vid 

intervjuer, vilket kan göra det svårt att tolka materialet då det är komplext och nyansrikt. 

Kvale och Brinkmann (2009) menar att det finns olika metoder för att analysera insamlad 

data. Dessa metoder är meningskoncentrering, meningstolkning, meningskategorisering, 

narrativ strukturering och ad hoc.  
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Meningskoncentrering innebär att insamlad data sammanfattas och koncentreras till kortare 

meningar. Meningskategorisering går ut på att insamlad primärdata från intervjupersonerna 

kategoriseras för att se hur ofta ett visst fenomen förekommer. Meningstolkning innebär att 

intervjuaren lägger tolkning i hur respondenten använder tonlägen och kroppsspråk under 

intervjun. Genom att använda denna metod kan tolkningen gå djupare än till det som endast 

sagts. En narrativ strukturering innebär att insamlad data görs om till en mer 

sammanhängande beskrivning. Enligt denna metod koncentrerar sig forskaren på den mest 

relevanta data från det respondenterna sagt. Det finns även en metod som innebär att 

forskaren kombinerar de presenterade metoderna. Denna metod kallas ad hoc och innebär att 

forskaren först läser igenom materialet och skaffar sig ett allmänt intryck. Det insamlade 

materialet arbetas därefter igenom och forskaren fördjupar sig i vissa detaljer och andra delar 

förkortas eller tas bort (Kvale & Brinkmann, 2009).     

 

Vi har valt att främst använda oss av meningskoncentrering och narrativ strukturering då vi 

analyserade vår empiri, vilket innebär att vi till viss del använt oss av ad hoc. Utifrån dessa 

metoder började vi med att gå igenom hela det insamlade materialet från respondenterna, 

transkribera och renskriva samt kommentera det intervjupersonerna sagt. 

Meningskoncentrering var den metod vi började använda när vi annoterade data från 

inspelningarna av intervjuerna. Genom att använda denna metod har vi kunnat ta ut det mest 

betydande från varje respondents svar utan att skriva ett allt för långt empiriavsnitt. I enlighet 

med Kvales och Brinkmanns (2009) rekommendationer tog vi bort det överflödiga pratet och 

annat som inte var relevant för uppsatsen. Empirin har vi även valt att skriva enligt Kvales 

och Brinkmanns (2009) anvisningar av en narrativ metod. Vi har valt att skriva empiri som en 

löpande text där varje rubrik innehåller berättelser som är tagna från olika delar av intervjun 

istället för att redovisa varje fråga för sig, vilket gör läsningen mer intressant.  

 

 

3.6 Validitet 
 

Validitet handlar om i vilken utsträckning vi undersöker det vi faktiskt vill undersöka 

(Björklund & Paulsson, 2003). Validitet kan delas in i extern och intern giltighet. Extern 

giltighet handlar om den insamlade datans överförbarhet och möjligheten att generalisera 

resultatet av vår studie (Jacobsen, 2002), vilket vi inte kan göra då vi inte undersökt 

tillräckligt många företag. Intern giltighet svarar på frågan om det vi fått fram stämmer 

överens med det vi ville få fram (ibid.). Eftersom vi har valt den kvalitativa metoden med 

intensivt upplägg är det den interna giltigheten vi är ute efter. Det finns två viktiga åtgärder 

för att testa den interna giltigheten. Den första åtgärden handlar om att kontrollera 

undersökningens giltighet genom prövning mot andra (Jacobsen, 2002). För att kontrollera 

undersökningens giltighet har vi valt att ställa våra resultat mot resultat från andra teorier, 

sakkunniga och annan empiri. Vi har bland annat jämfört de teorier vi har presenterat mot 

vetenskapliga artiklar för att öka validiteten. Om det är möjligt att se några likheter mellan en 

eller flera tidigare undersökningar och vår egen kan vi räkna med ökad validitet. Giltigheten 

ökar även då olika metoder visar samma resultat. Det andra tillvägagångssättet menar 

Jacobsen (2002) är att kritiskt gå igenom forskningsprocessens viktigaste delar. Detta har vi 

uppfyllt genom att materialet i vår undersökning har blivit kritiskt granskat vid tre olika 

tillfällen av både oss själva och av andra studenter i seminariegruppen, två 

universitetsadjunkter och en universitetslektor inom ämnet. Vår avsikt med denna studie har 

aldrig varit att kunna generalisera resultatet, utan har istället varit att bidra till ytterligare 

forskning om hur ledare i fastighetsförvaltande bolag arbetar med belöningssystem.  
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3.7 Reliabilitet  
 

Reliabilitet handlar om hur tillförlitligt materialet är (Bryman, 2008). Björklund och Paulsson 

(2003) samt Jacobsen (2002) menar att vi vill ha ett resultat som mäter det vi är intresserade 

av och som är tillförlitligt. Hög reliabilitet har uppnåtts om samma datainsamlingsmetod ger 

samma resultat (ibid.). För att försöka säkerställa tillförlitligheten i vår uppsats har vi valt ut 

våra respondenter genom vissa kriterier. Vi har valt personer som vi anser besitter de 

kunskaper och har tillräckliga erfarenheter för att kunna hjälpa oss besvara vår 

problemställning. Vi har även valt ut respondenter från flera olika företag för att få en bredd, 

vilket förhoppningsvis genererar i en förhållandevis rättvisande bild av hur ledare i 

fastighetsförvaltande bolag i södra halland arbetar med belöningar. Genom att i både ett tidigt 

skede samt i slutet av intervjuerna erbjuda respondenterna konfidentiellitet anser vi att de 

kunde svara öppet och ärligt på våra frågor. Detta är något vi menar ökade tillförlitligheten i 

svaren. Möjligheten att vara konfidentiell anser vi är viktig så att respondenterna vågar svara 

sanningsenligt och inte ger oss missvisande svar.  

 

 

3.8 Metodkritik 
 

Alla val vi har gjort har fått konsekvenser för studien, något vi är medvetna om. Vi valde 

bland annat att inte genomföra någon pilotstudie vilket förmodligen hade varit bra eftersom vi 

då hade kunnat testa kvaliteten av intervjuguiden samt fått en möjlighet att förbättra vår 

intervjuteknik. Under de första intervjuerna missade vi att ställa ett fåtal frågor och 

kontaktade därför våra respondenter igen via e-post för kompletterande svar. Under de sista 

intervjuerna fick vi mer uttömmande svar än vid de första, vilket vi tror beror på att vi blev 

mer bekväma i rollen som intervjuare, mer samspelta och bättre på att ställa följdfrågor. I 

uppsatsens slutskede insåg vi vikten av att ge våra respondenter tydliga definitioner av 

intervjuguidens centrala begrepp, vilket eventuellt hade påverkat deras svar. Vi anser trots 

detta att vi fått tydliga och kompletta svar som är väsentliga för vår studie.  
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4. Empiri  

Empirin inleds med en kort presentation av uppsatsens företag och respondenter. I detta 

kapitel kommer ledarnas belöningsarbete att identifieras genom deras svar på 

intervjufrågorna kring temana motivation och belöningssystem. För att underlätta för läsaren 

har vi i detta och nästkommande kapitel valt att presentera vårt material utifrån 

analysmodellen som redovisas i den teoretiska referensramen.   

 

4.1 Presentation av företagen och respondenterna 

4.1.1 Förvaltningsenheten, Halmstad kommun 

 

En av Halmstad kommuns avdelningar är Fastighetskontoret. På Fastighetskontoret arbetar 

totalt cirka 80 anställda med att förvalta och utveckla kommunens fastigheter samt verkställa 

kommunens uppdrag gällande ny-, till- och ombyggnation.  Förvaltningsenheten är en av 

Fastighetskontorets tre enheter, vilken ansvarar för drift, förvaltning och underhåll av 

kommunens fastigheter. Förvaltningsenheten förvaltar över cirka 600 fastigheter i Halmstad 

kommun och arbetare med uthyrning av lokaler och bostäder samt utförandet av fastighets- 

och verksamhetsservice. Förvaltningsenheten strävar efter att tillhandahålla ändamålsenliga 

lokaler till kommunal verksamhet men har inga avkastningskrav. Målet är att genom 

anpassade metoder bygga och underhålla kommunala fastigheter med miljömässigt och 

långsiktigt hållbara metoder. Vår respondent från Förvaltningsenheten heter Lars Bastholm.  

 

Bastholm är 58 år och arbetar som områdeschef för ett av kommunens förvaltningsområden. 

Han har arbetat på Förvaltningsenheten i 11 år, varav fyra år som områdeschef. Bastholm har 

ett personal- och förvaltningsansvar samt ekonomi- och budgetansvar. Han har sedan tidigare 

en utbildning inom ledarskap och motivation. Bastholm ansvarar för totalt 16 anställda.  

 

 

4.1.2 HFAB 

 

HFAB är ett kommunalt fastighetsförvaltande bolag som ägs av Halmstad kommun. Företaget 

grundades 1942 och förvaltar idag cirka 10 000 hyresrätter och lokaler. HFAB är den största 

och marknadsledande aktören på fastighetsmarknaden i Halmstad och har totalt cirka 100 

anställda. Företagets främsta mål är att ha en god ekonomi samt nöjda hyresgäster och 

medarbetare. Dessutom finns uppställda mål på hållbarhet, underhållsvolym samt deltagande i 

stadsutvecklingen. Organisationen är indelad i fyra distrikt där varje distrikt ansvarar för sina 

fastigheters löpande förvaltning och underhåll. I varje distrikt finns en distriktschef, 

fastighetsingenjör, fastighetsförvaltare och ett antal fastighetsskötare. Vår respondent från 

HFAB heter Carin Ottosson.  

 

Ottosson är 42 år och arbetar som distriktschef på ett av HFAB:s fyra distrikt. Hon har arbetat 

på företaget i sju år, varav drygt tre år som distriktschef. Ottosson har ett personal- och 

resultatansvar för sitt distrikt, men även ett förvaltningsansvar för lokaler och bostäder i 

distriktet. Hon har inte gått någon utbildning eller kurs i hur anställda motiveras, men ska 

hösten 2012 gå en ledarskapskurs. Ottosson ansvarar för totalt 11 anställda.  
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4.1.3 Riksbyggen 

 

Riksbyggen grundades 1940 och är ett kooperativt företag vilket innebär att det delvis ägs av 

sina kunder. Cirka hälften av bolagets andelar innehas således av bostadsrättsföreningar. På 

Riksbyggen i Halmstad och Laholm arbetar 37 anställda med att förvalta 140 fastigheter. 

Riksbyggens kunder är bostadsrättsföreningar såväl som kommersiella och offentliga 

fastighetsägare. Riksbyggen arbetar med kvalitet, trygghet, service och miljö för att skapa 

attraktiva boenden och på så sätt erhålla nöjda kunder. Organisationen är indelat i de två 

affärsområdena Bostad och Fastighetsförvaltning. Affärsområdet Bostad arbetar med 

nybyggnation medan området Fastighetsförvaltning förvaltar befintliga fastigheter. Vidare är 

området Fastighetsförvaltning uppdelat på sex förvaltningsregioner och indelat i 

underavdelningarna Energi och Fastighetsskötsel. Vår respondent från Riksbyggen heter 

Magnus Wall.  

 

Wall är 39 år och arbetar som förvaltare och chef över fastighetsservice i Halmstad och 

Laholm. Han har arbetat på företaget i två år och har under denna tid haft samma befattning. 

Wall har ett personal- och resultatansvar samt kundansvar för alla kommersiella kunder i 

Halmstad och Laholm. Han har genom sitt arbete på Riksbyggen fått löpande 

ledarskapsutbildningar där anställdas motivation behandlats. Wall ansvarar för totalt 22 

anställda.   

 

 

4.1.4 Fastigheter AB 

 

Fastigheter AB (fiktivt namn) är ett privat fastighetsförvaltande bolag med cirka 30 anställda 

som äger och förvaltar drygt 7000 lägenheter i tolv kommuner på västkusten. Fastigheter AB 

är ett av Västsveriges största bostadsbolag och erbjuder främst bostadsfastigheter men även 

kommersiella fastigheter. Fastigheter AB strävar efter att med hjälp av långsiktig finansiering 

säkerställa ett stabilt kassaflöde och avkastning. Fastigheter AB stödjer även en långsiktigt 

hållbar utveckling och arbetar målinriktat med att göra sina fastigheter energisnåla och 

effektiva. Företagets ledord är långsiktighet, trygghet och kvalitet. Fastigheter AB har kontor 

på sex orter där en ortschef ansvarar för minst en förvaltare och en uthyrare. Ortschefen svarar 

under områdeschefen som vidare svarar under VD:n. Vår respondent från Fastigheter AB 

heter Anders Andersson (fiktivt namn).  
 

Andersson är 45 år och arbetar som områdeschef för tre kontor i den södra regionen. Han har 

arbetat på företaget och på samma position sedan tre år tillbaka. Andersson ansvarar för 

fastigheter och personal i sitt område, men har ingen utbildning i hur anställda motiveras. 

Andersson ansvarar för totalt 10 anställda.    

 

 

4.2 Motivation 

 

Förvaltningsenheten, Halmstad kommun 
 
Begreppet motivation innebär enligt Bastholm nöjda medarbetarna vilka känner stor 

ansvarskänsla inför sina arbetsuppgifter. Bastholm menar att det är viktigt för 
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Förvaltningsenheten att deras anställda är motiverade, eftersom detta skapar trivsel och 

känslan att det är roligt att gå till jobbet. 

 

Vid officiella medarbetarsamtal som hålls en gång om året tar Bastholm reda på vilka behov 

de anställda har. Förutom dessa officiella samtal pratar han även med de anställda om detta 

vid andra tillfällen. Medarbetarsamtalen används även som individuella utvecklingssamtal för 

att blicka framåt och diskutera framtida mål samt om någon utbildning krävs för att nå dessa 

mål. Dessutom förekommer årliga lönesamtal där måluppfyllelsen från de tidigare uppsatta 

målen studeras. Genom att vartannat år genomföra medarbetarundersökningar får Bastholm 

reda på vad som motiverar de anställda. Svaren från dessa undersökningar studeras för att 

sedan ligga till grund för beslut om vad företaget ska behålla och vad som behöver utvecklas. 

 

Bastholm anser sig arbeta nära de anställda, trots att han ej fysiskt befinner sig på samma plats 

som dessa då hans kontor och de anställdas utgångspunkt ej är lokaliserade till samma plats. 

Genom telefonsamtal och e-post håller han ändå daglig kontakt med de anställda.  

 

 

HFAB 
 

Enligt Ottosson handlar begreppet motivation om att de anställda ska känna sig delaktiga och 

att dessa genom chefens delegering ska få ta ansvar och fatta beslut med hjälp av stöttning 

från kollegor och chef. Enligt Ottosson är en motiverad arbetskraft jätteviktig ”Genom 

motiverade medarbetare når vi resultat och utveckling” (Personlig kommunikation, Carin 

Ottosson, 29 mars, 2012).     

 

Vad de anställda har för behov är något Ottosson menar framkommer genom 

medarbetarsamtal och då de arbetar väldigt nära och på så sätt lär känna varandra. De årliga 

medarbetarsamtalen används även tillsammans med årliga medarbetarenkäter för att ta reda på 

vad som motiverar de anställda. De årliga medarbetarsamtalen används även som individuella 

utvecklingssamtal då Ottosson tillsammans med den anställde sätter upp individuella mål och 

följer upp vad som hänt under året, samt formulerar nya mål för framtiden.  

 

Ottosson anser sig arbeta nära de anställda som vistas på samma kontor som hon själv. Dessa 

träffar hon varje dag vilket inte är fallet med de medarbetare som inte utgår från samma 

kontor. Övriga anställda som Ottosson ansvarar för träffar hon därför mer sporadiskt varför 

samma närhet inte finns.   

 

 

Riksbyggen 
 

För Wall innebär begreppet motivation något som får en person att ”ticka”. Han menar att ett 

arbete som utförs utan motivation ger ett sämre resultat än om motivation funnits. Enligt Wall 

är det jätteviktigt för Riksbyggen att de anställda är motiverade eftersom deras verksamhet går 

ut på att sälja en form av kompetens och service. Wall tycker att det syns på en person om den 

är motiverad eller ej och eftersom deras personal är deras reklampelare och talesmän utåt är 

det viktigt att dessa är motiverade.  

 

Medarbetarsamtal används som individuella utvecklingssamtal och ska dessutom användas 

för att ta reda på vilka behov den anställde har. Detta är något Wall menar att de tyvärr inte 

gör.”Det är medarbetarsamtalet som ska ge det här och det vet jag tyvärr att det inte gör, de 
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vågar inte öppna upp sig” (Personlig kommunikation, Magnus Wall, 3 april, 2012). Han tror 

att detta grundar sig i ett förtroendeproblem då de anställda under en tioårsperiod haft sju 

olika chefer och har fått uppfattningen att deras röster inte hörs. Wall menar att en stor del av 

hans arbete därför handlar om att bygga upp ett förtroende och försöka lista ut de anställdas 

olika behov. Genom det dagliga samtalet med de anställda och genom medarbetarsamtalen tar 

Wall reda på vad som faktiskt motiverar dem. Dessutom lyssnar han gärna på om ryktet säger 

något om vad en viss anställd tycker är roligt. 
 

Wall arbetar relativt nära de anställda, han träffar i princip sin personal dagligen trots att hans 

kontor inte är beläget på samma plats som fastighetsskötarbasen. Kontakten skaffar han sig 

ändå genom att både morgon och kväll besöka basen, ta sig dit för en fika, träffa personalen 

ute på stan eller prata med dem i telefon.  

 

 

Fastigheter AB 
 

Andersson definierar begreppet motivation som något som förhöjer känslan av att trivas och 

ökar engagemanget. Han menar att motivation är viktigt för företaget eftersom motiverade 

anställda ofta ger bättre resultat. Är ett arbete roligt att utföra och finns det förståelse för 

arbetet skapas motivation som enligt Andersson leder till att de anställda vill arbeta kvar på 

företaget. Han tror därför att motivation inte endast är något som är knutet till lönen. ”Det 

behöver inte bara vara att man får mer i plånboken, utan det kan vara en känsla av att man 

jobbar med något man trivs med och känner arbetsglädje” (Personlig kommunikation, 

Anders Andersson, 23 april, 2012). 

 

Årliga medarbetarsamtal används för att ta reda på vilka behov de anställda har. 

Medarbetarsamtalen fungerar även som individuella utvecklingssamtal där Andersson får 

möjlighet att enskilt prata med samtliga anställda om deras kompetensutveckling. För att ta 

reda på vad som motiverar de anställda svarar Andersson att de årliga medarbetarsamtalen 

syftar till att kartlägga detta. 

 

Andersson ansvarar för tre kontor i sin region. Till dessa åker han runt varje vecka och 

besöker således samtliga minst en gång per vecka. Andersson anser sig därför arbeta nära de 

anställda då han besöker regionens tre kontor. 

 

 

4.3 Belöningssystem 

 

Förvaltningsenheten, Halmstad kommun 
 
Enligt Bastholm motiverar han de anställda genom utdelning av olika former av belöningar. 

Bastholm menar att Förvaltningsenheten inte använder sig av begreppet belöningssystem utan 

istället av ord som gruppaktiviteter och individuell lönesättning. Bastholm hävdar att syftet 

med belöningar är att motivera de anställda och på så sätt göra dem nöjda, skapa trivsel och få 

dem att stanna på företaget. Bastholm anser att syftet med belöningarna uppnås då 

förvaltningsenheten har låg personalomsättning vilket tyder på att de anställda trivs. Enligt 

Bastholm resulterar belöningsutdelningar i ökad trivsel bland de anställda vilket även kommer 

att påverka deras arbetsprestation. ”Är det någon som visar uppskattning växer man som 

människa och i sin uppgift” (Personlig kommunikation, Lars Bastholm, 27 mars, 2012).   
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Bastholm har inga direkta krav från ledningen vad belöningarna ska generera i. Ledningen 

kräver dock att de anställdas lönesättning hålls inom budgetramen. Vidare menar Bastholm att 

belöningarna inte är direkt kopplat till förvaltningsenhetens företagsmål. Han berättar även att 

information om belöningarna inte är något som officiellt kommuniceras ut till de anställda, 

utan detta diskuteras istället i samband med medarbetarsamtalen.  

 

Bastholm ger beröm och feedback till de anställda i direkt anslutning till en väl utförd 

prestation. Däremot sker gruppbelöningar, som är den form av belöning som 

Förvaltningsenheten använder sig av mest, inte i direkt anslutning till någon specifik 

prestation. Enligt Bastholm är en positiv attityd och ett bra kundbemötande de främsta 

egenskaper som förvaltningsenheten vill stärka genom sitt motivationsarbete. Han menar att 

det är viktigt att de anställda kan sätta sig in i kundens situation och ta deras problem på allvar 

eftersom problemet kan vara gigantiskt för individen trots att det kan uppfattas som litet av 

dem själva. 

 

 

HFAB 
 

Ottosson menar att HFAB inte använder sig av ordet belöningssystem utan kallar det istället 

för trivselaktiviteter och individuell lönesättning. Hon förklarar att syftet med belöningarna är 

att motivera de anställda, få dem på rätt väg samt erhålla bättre driv och prestationer. Ett annat 

syfte med belöningarna är att behålla personalen, ett syfte som Ottosson anser uppnåtts då 

HFAB de senaste åren har minskat sin personalomsättning och sjukfrånvaro. Att företaget har 

god sammanhållning och arbetar engagerat för att uppnå sina mål anser Ottosson är ytterligare 

ett tecken på att syftet uppnås. Ottosson menar att belöningar, och då främst 

trivselaktiviteterna bidrar till sammanhållning i arbetsgruppen, vilket i sin tur påverkar 

motivationen positivt. Ottosson märker även att belöningarna ökar de anställdas 

arbetsprestation eftersom de gör dem motiverade att utföra ett bra arbete. Då de anställda är 

motiverade påverkar detta deras drivkraft, något Ottosson tycker syns i de anställdas 

vardagliga arbete och prestationer. 

 

HFAB-ledningens krav på Ottosson gällande belöningar är att hon ska hålla sig inom 

budgetramen och att hennes arbetsgrupp ska klara de övergripande målen. HFAB:s belöningar 

är till viss del kopplade till företagsmålen. ”Det har genomförts en tävling kopplad till 

företagsmålen där det distrikt som höjde sin kundnöjdhet mest vann en trivselaktivitet” 

(Personlig kommunikation, Carin Ottosson, 29 mars, 2012). Hon hävdar att information om 

belöningarna kommuniceras ut till medarbetarna genom de individuella lönesamtalen. 

 

Ottosson förklarar att belöning i form av beröm sker i samband med medarbetarens väl 

utförda prestation. Hon menar dock att de andra belöningarna sker i efterhand och inte i 

samma närhet till en viss prestation. Genom sitt motivationsarbete stödjer Ottosson 

egenskaper och beteenden som innebär att den anställde vågar visa framfötterna. ”Jag stödjer 

egenskaper hos medarbetarna som innebär att våga driva utvecklingen framåt, att ta initiativ 

och ansvar” (Personlig kommunikation, Carin Ottosson, 29 mars, 2012). I det vardagliga 

arbetet behöver det inte vara några större prestationer som leder till belöningar.  
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Riksbyggen 
 

Wall använder sig av olika typer av belöningar men benämner inte dessa belöningar som en 

del i ett belöningssystem. Riksbyggen använder istället ord som lönetillägg, förmåner och 

gemensamma aktiviteter. Syftet med belöningar är enligt Wall att motivera de anställda så att 

de stannar kvar på Riksbyggen. Enligt Wall har företaget en extremt låg personalomsättning 

varför syftet med belöningarna uppnåtts. De anställda påverkas av belöningarna på olika sätt, 

vissa har dålig attityd och kräver att även bjudas på påskbuffé då de belönas med julmat. 

Andra uppskattar belöningarna väldigt mycket, framförallt de nyanställda som vill visa sig 

duktiga, tror Wall. Han ser dock en förändring i de anställdas arbetsprestation tack vare 

belöningarna. Denna prestationsförändring bottnar sig i en attitydförändring. Istället för att 

ifrågasätta arbetet och leta fel utförs det direkt och de anställda blir därför mer självständiga. 

 

Enligt Wall har Riksbyggens ledning inga direkta krav på vad belöningarna ska generera i. De 

anställda belönades nyligen med tårta för högt kundindex men detta var inget uppsatt mål som 

de anställda strävade mot, utan en belöning de inte alls räknat med. Det finns således inga 

uttalade eller nedskrivna kopplingar mellan belöningarna och Riksbyggens företagsmål. 

Däremot så utdelas belöningar om det går bra för företaget, till exempel vid högt kundindex. 

Wall menar att eftersom företaget inte har någon uttalad belöningsmodell så behöver 

information om belöningarna inte kommuniceras ut till de anställda.   

 

Enligt Wall förekommer belöningar såsom beröm och uppskattning i direkt anslutning till den 

utförda prestationen. Andra typer av belöningar utdelas däremot inte i direkt anslutning till 

någon specifik prestation. Den egenskap hos de anställda som Wall vill stödja genom sitt 

motivationsarbete är framförallt god kundservice, då nöjda och glada kunder är ovärderliga 

för företaget.  

 

 

Fastigheter AB 
 

Enligt Andersson motiverar Fastigheter AB sina anställda genom förmåner, återkommande 

aktiviteter samt finansiella belöningar. Begreppet belöningssystem används dock inte. Syftet 

med belöningar är enligt Andersson att ge de anställda bekräftelse då de gjort något bra vilket 

får dem att känna sig nöjda med sin insats och sitt bidrag, vilket slutligen gör dem motiverade. 

Det finns även ett konkurrenssyfte med belöningarna, det vill säga möjligheten att behålla och 

rekrytera personal. Andersson anser att syftet med belöningarna uppnås, han menar att deras 

låga personalomsättning och sjukfrånvaro är en måttstock på att människor är motiverade och 

trivs på jobbet. Andersson anser att de anställda påverkas positivt av belöningar. Oavsett om 

belöningen sker i form av ord eller pengar tror han att det alltid är stimulerande att få någon 

typ av uppmuntran. Andersson märker även att de anställdas arbetsprestation ökar då 

belöningar förekommer. Han menar att belöningarna starkt påverkar de anställdas motivation 

vilket i sin tur avspeglar sig på deras prestation. 

 

Enligt Andersson har ledningen inga direkta krav på vad belöningarna ska generera i. 

Ledningens ambitioner med belöningarna är dock att skapa trivsel bland personalen. Enligt 

Andersson är företagets mål indirekt kopplat till deras belöningar trots att detta inte är uttalat. 

Han menar att motiverade anställda presterar bättre vilket kan uppnås med hjälp av 

belöningar. Eftersom personalen är den tillgång som driver företaget är det därför högst 

viktigt att dessa är motiverade om företaget ska nå sina mål. Personalen på Fastigheter AB har 

dock inte informerats om belöningarna och vad som belönas. Andersson menar att eftersom 
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företaget inte använder sig av något riktigt belöningssystem, utan främst belöningar i form av 

individuell lönesättning och feedback, så är det inget som behöver diskuteras på samma sätt 

som om detta funnits.   

 

Då en belöning ska utdelas är det enligt Andersson viktigt att detta sker i nära anslutning till 

den utförda prestationen. Han menar att de anställda på så sätt förstår att det är just den 

prestationen som belönas. Andersson menar att det inte finns några uttalade bestämmelser om 

egenskaper och beteenden hos de anställda som premieras eller belönas. Han anser dock att 

vissa egenskaper är extra viktiga i de olika personalgrupperna. Bland ortschefer är det 

exempelvis väldigt viktigt att ha ett bra ekonomitänk medan det hos uthyrarna är viktigt med 

ett bra kundbemötande, att vara trevlig och bra på att lyssna.  

 

 

4.3.1 Monetära, ickemonetära och psykosociala belöningar 

 
Förvaltningsenheten, Halmstad kommun 
 

Förvaltningsenheten använder sig av individuell lönesättning, ger beröm då någon gjort något 

bra och hittar på trevliga aktiviteter tillsammans. Aktiviteterna kan ske både på och utanför 

arbetstid och inträffar minst en gång på våren och en gång på hösten samt när tillfälle ges. 

Enheten har bland annat anordnat umgängeskvällar med diverse aktiviteter som varit mycket 

uppskattade bland de anställda. Förvaltningsenheten förser även de anställda med fortlöpande 

utbildningar inom deras område, exempelvis får alla fastighetsskötare tre utbildningar per år. 

Enligt Bastholm har de anställda på förvaltningsenheten även möjlighet till karriärutveckling, 

något som nyttjats då ett par fastighetsskötare blivit driftstekniker. Bastholm ger feedback till 

de anställda, genom e-post och telefonsamtal, på daglig basis. Han engagerar sig även i deras 

arbete genom att snabbt svara på frågor så de kommer vidare i sitt arbete. Feedback och 

återkoppling på gjorda prestationer är även något som diskuteras under lönesamtalen.  

 

Bastholm har märkt att olika former av gemensamma aktiviteter är de belöningar som de 

anställda uppskattar mest. Bastholm tror dock att lön samt frihet under ansvar är de belöningar 

som motiverar de anställda mest. ”I dessa tider är det mycket prat om lön, men i det dagliga 

jobbet tror jag inte de tänker på det. Frihet under ansvar och att kunna planera sin dag själv 

är nog mest motiverande” (Personlig kommunikation, Lars Bastholm, 27 mars, 2012). 

Bastholm hade trots detta gärna sett en ökning av budgetutrymmet gällande den individuella 

lönesättningen. 

 

 

HFAB 
 

Enligt Ottosson använder sig HFAB av belöningar såsom individuell lönesättning som 

baseras marknadsmässigt samt på prestation och typ av tjänst. Organisationen anordnar 

trivselaktiviteter, såsom boule och brännboll, vid ett par tillfällen varje år. De anställda på 

HFAB erbjuds även många intern- och externutbildningar oavsett nivå i företaget. 

Internutbildningarna kan vara breddutbildningar där de anställda får uppdatera sina kunskaper 

inom ett visst område, medan externutbildningarna är individuella utbildningar som 

tillgodoser individens behov. På HFAB har de anställda även möjlighet att utvecklas och göra 

karriär inom organisationen. Enligt Ottosson blev nyligen en husvärd kundvärd, en kundvärd 

blev förvaltare och en förvaltare blev distriktschef.  
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Dessutom använder sig HFAB av förmåner som friskvård, frukt, kaffe och fredagsfika. Då 

någon i personalen fyller jämnt eller om någon exempelvis firar 25 år i företaget 

uppmärksammas även detta. Dessutom gjorde hela företaget nyligen en resa till Kiruna 

tillsammans. Ottosson följer dagligen upp och ger de anställda som vistas på samma kontor 

som hon själv, feedback på tidigare utförda arbeten. De anställda hon träffar mer sporadiskt 

får dock inte feedback i samma utsträckning.  

 

Ottosson tror att de belöningar som motiverar de anställda mest är möjligheten att bli 

uppmärksammad och att växa. Hon tror även att det är viktigt att de anställda känner att 

organisationen satsar på dem och att de får feedback på sina prestationer. Trivselaktiviteter av 

olika slag är däremot den typ av belöningar som Ottosson tror att de anställda uppskattar 

mest. ”Lönen är viktig men långt ifrån allt. Trivselaktiviteterna uppskattas väldigt mycket och 

ökar motivationen på arbetet” (Personlig kommunikation, Carin Ottosson, 29 mars, 2012). 

Ottosson anser att belöningarna, framförallt förmånerna, borde utnyttjas bättre av de anställda. 

Hon är dock nöjd med de belöningar som finns och ser därför ingen anledning till att öka 

användandet av någon.  

 

 

Riksbyggen 
 

Riksbyggen använder sig av lönetillägg då en anställd under lång tid presterat extra bra. Wall 

berättar att de även använder sig av en lönepott som fördelas ut över alla anställda. Oftast 

använder sig istället Riksbyggen av belöningar i form av gemensamma aktiviteter. Dessa kan 

inträffa någon gång per år och exempelvis vara en resa, grillkväll eller liknande. Att göra en 

aktivitet tillsammans är något Wall tror binder samman personalen på ett annat sätt och 

uppskattas längre än vad ett lönetillägg på tvåhundra kronor i månaden eller en tårta kan göra. 

Wall tror även att möjligheten att få prata fritt och vara delaktig är något de anställda 

uppfattar som en mycket motiverande belöning. Wall belönar även personalen genom att ge 

dem mer ansvar, göra dem delaktiga i beslut, låter dem åka på maskinvisningar, mässor och 

kurser. Wall menar även att utbildningsmöjligheten är ett sätt för Riksbyggen att motivera 

sina anställda och på så sätt få dem att stanna kvar på företaget. ”Företaget är frikostigt med 

internutbildningar och utbildningsstöd” (Personlig kommunikation, Magnus Wall, 3 april, 

2012). Det är dock upp till de anställda att själva ta tag i samt komma med förslag på lämplig 

utbildning. Vid de årliga medarbetarsamtalen kan de anställda komma med 

utbildningsönskemål. De anställda på Riksbyggen har enligt Wall även möjlighet till 

karriärutveckling. Möjligheten beror dock på individen själv, vissa vill ha mer ansvar medan 

andra är nöjda med vad de gör och vad de har. Wall berättar att han försöker hitta olika vägar 

för att bibehålla de anställdas motivation. Han kan till exempel utveckla tjänsterna genom att 

lägga på mer ansvar eller låta de anställda räkna på avtal eller ta hand om bilar. Att låta de 

anställda ta hand om denna typ av arbete underlättar även för Wall då han kan fokusera på 

annat. 

 

De anställda på Riksbyggen har dessutom tillgång till vissa förmåner, till exempel 

möjligheten att ta fallskärmskort, få friskvårdsersättning och massage, vilka alla syftar till att 

höja motivationen och behålla personalen. Wall ger dagligen beröm, visar uppskattning och 

ger feedback på gjorda prestationer. ”Eftersom vi vill att folk ska stanna här, kan man hitta 

olika sätt att motivera dem och lönekuvertet är ett sätt men det är en väldigt kortsiktig 

belöning. Det är de mjuka grejerna som varar i längden” (Personlig kommunikation, Magnus 

Wall, 3 april, 2012). Vidare menar Wall att feedback och beröm ökar den anställdes 

välmående och motivation stegvis och långsiktigt då det är utvecklande. Han anser dock att 
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det är en svår balansgång mellan att ge lagom med feedback och att lägga sig i. Han tror att 

detta vore lättare om han suttit ute i verksamheten. 

 

De belöningar som Wall tror de anställda uppskattar mest är de olika gemensamma 

aktiviteterna. De belöningar som verkar mest motiverande tror däremot Wall skiljer sig åt på 

kort och lång sikt. På kort sikt tror han att de anställda tycker att ett lönetillägg eller en sak, 

det vill säga något de fysiskt kan ta på, framstår som mest motiverande. På längre sikt tror 

Wall däremot att de anställda föredrar personlig utveckling och delaktighet. Finansiell 

belöning är inte den mest förekommande belöningsformen inom Riksbyggen, något Wall 

gärna hade ändrat på.  

 

 

Fastigheter AB 
 

Andersson förklarar att Fastigheter AB använder sig av olika förmåner som sjukförsäkring, 

tjänstebilar och friskvårdsbidrag men även belöning i form av individuell lönesättning baserat 

på prestation. De anställda har även möjlighet att utbilda sig och får gärna komma med 

förslag på passande utbildningar som denne finner intressanta, lämpligen under 

medarbetarsamtalen. Dessutom finns möjligheten att utbilda sig genom Fastigheter AB:s egna 

universitet. Denna utbildning kan sökas av alla i organisationen men endast tre blir antagna 

per tillfälle. Utbildningen innebär att deltagarna träffas fyra gånger under ett år och till varje 

träff ska en uppgift ha genomförts vilken redovisas på engelska inför övriga deltagare, 

utbildningsansvariga samt bevandrade på uppgiftsområdet. Sammankomsterna sker på 

Cypern, Florida, Haparanda och slutligen i Berlin. Enligt Andersson har de anställda på 

Fastigheter AB även möjlighet att utvecklas och göra karriär inom företaget, något han själv 

tagit vara på. ”Jag kan ta mig själv som exempel. Jag började som uthyrare, sedan 

kombinerad uthyrare och förvaltare, sedan blev jag enbart förvaltare, sedan ortschef och nu 

områdeschef. Vi uppmuntrar alla inom bolaget att utvecklas och göra karriär” (Personlig 

kommunikation, Anders Andersson, 23 april, 2012). 

 

Dessutom använder sig Fastigheter AB av en återkommande aktivitet med varierat fokus. Vid 

senaste tillfället låg fokus på motion och en frivillig weekend till Haparanda genomfördes där 

de anställda fick delta i en halvmaraton. En resa som enligt Andersson syftade till att öka de 

anställdas motivation. Vidare åker företaget iväg på konferenser samt bjuder under julen på 

någon slags julaktivitet. Andersson anser att det som ledare är viktigt att visa de anställda sin 

uppskattning, ge beröm och feedback. Andersson försöker så ofta han kan ge de anställda 

feedback på gjorda prestationer och visa sin uppmuntran. Feedbacken ger han dock endast 

muntligen då han är på plats på det dagsaktuella kontoret.  

 

Andersson tror att lönen är den belöning de anställda uppskattar och motiveras mest av, men 

tror även att känslan av trivsel är något de anställda värderar högt. Finansiella belöningar av 

olika slag är därför något Andersson gärna ökat frekvensen av.  
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4.3.2 Individuella och gruppbaserade belöningar 

 
Förvaltningsenheten, Halmstad kommun 
 

Vid sidan av den individuella lönesättningen förekommer enligt Bastholm främst 

gruppbaserade belöningar där hela personalgruppen lyfts upp istället för endast en enskild 

individ. Då hittar enheten på aktiviteter tillsammans vilket det finns budgeterade medel för, så 

kallade trivselpengar. Dessa aktiviteter kan förekomma både under och utanför arbetstid och 

inträffar minst två gånger om året samt när tillfälle ges. Bastholm tycker att fördelen med 

gruppbaserade belöningar är att de inte upplevs orättvisa. Vid individuella belöningar kan de 

anställda jämföra sig med varandra och fundera över varför den enes prestation inte 

uppmärksammats. Bastholm tycker att den individuella lönesättningen är komplicerad då han 

inte alltid arbetar nära de anställda och ser deras prestationer. Han tycker därför att det är svårt 

att göra en rättvis bedömning. Varje fastighetsskötare har ansvar för ett eget objekt med olika 

förutsättningar vilket gör att deras prestationer dessutom kan vara svåra att jämföra.  

 

 

HFAB 
 

Vid sidan av den individuella lönesättningen samt uppmärksammandet av födelsedagar och 

jubileumsfirande, använder sig HFAB av gruppbaserade belöningar såsom boule- och 

brännbollsaktiviteter, jullunch samt resor för hela företaget. Enligt Ottosson är fördelarna med 

individuell lönesättning att det bland annat uppmuntrar till goda prestationer och att det 

därmed främjar utvecklingen av både medarbetare och företaget. Hon ser inga direkta 

nackdelar med dessa belöningar. Ottosson menar att fördelarna med gruppbaserade belöningar 

är att det främjar gemenskapen och att de anställda lär känna medarbetare från andra 

avdelningar som de inte träffar till vardags. Fördelen är även att alla medarbetare kan ta del av 

denna typ av belöningar. Ottosson ser inte heller några direkta nackdelar med de 

gruppbaserade belöningarna. 

 

 

Riksbyggen 
 

Bortsett från det individuella lönetillägget och de mer individuella förmånerna använder sig 

Riksbyggen oftast av gruppbaserade belöningar. Wall menar att fördelarna med individuella 

belöningar är att de anställda kan få möjlighet att växa och ta mer och större ansvar, han 

menar även att det är en motivationsfaktor för personlig utveckling. Enligt Wall kan 

nackdelen vara att det ibland kan hämma samarbete och hjälpsamheten då en kollega stött på 

problem. Fördelarna med gruppbaserade belöningar är enligt Wall att de höjer moralen och 

samarbetet i hela gruppen. Wall anser att nackdelen är att det kan skapa misstro och orättvisa 

om det finns medarbetare som inte bidrar i samma mån till resultatet. En annan nackdel med 

de gruppbaserade belöningarna är att han som ledare tycker att det är svårt att se varje 

medarbetares prestation.  

 

 

Fastigheter AB 
 

Fastigheter AB använder sig enligt Andersson främst av individuella belöningar eftersom de 

har så få anställda, men även gruppbaserade belöningar såsom resor, aktiviteter, konferenser 

och julbord förekommer. Han uppfattar att de anställda tar emot rena individuella belöningar 
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bättre och att dessa uppskattas mer än gruppbelöningar. ”Vill man ha starka individer ska 

man belöna på individnivå” (Personlig kommunikation, Anders Andersson, 23 april, 2012). 

Enligt Andersson finns det nackdelar med både gruppbaserade och individuella belöningar. 

Han anser att nackdelen med de gruppbaserade belöningarna är att alla belönas trots att 

somliga kanske inte bidrar med lika mycket till resultatet. Nackdelen med individuella 

belöningar är dock att dessa kan leda till avundsjuka och ett jag-tänk istället för ett vi-tänk.  
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5. Analys  
I detta kapitel kommer vi jämföra vårt empiriska material och således ledarnas 

belöningsarbete mot varandra för att identifiera eventuella likheter och skillnader. Vi kommer 

även jämföra det empiriska materialet mot den teori vi tagit upp i vår teoretiska referensram. 

Jämförelserna i analysen ligger sedan till grund för det resultat som vi presenterar i 

slutsatsen. 

 

5.1 Motivation 

 

Bastholm menar att begreppet motivation handlar om nöjda medarbetare vilka känner stor 

ansvarskänsla för sitt arbete. Enligt Ottosson hänger motivation samman med de anställdas 

känsla av delaktighet, att få ta ansvar samt fatta beslut. Wall menar att begreppet motivation 

handlar om att få en person att ”ticka” medan Andersson anser att motivation är något som 

förhöjer känslan av att trivas och ökar engagemanget. Bruzelius och Skärvad (2004) menar att 

motivation är olika slags behov eller önskemål vilka får en individ att agera på ett visst sätt. 

Samtliga ledare är eniga om att förekomsten av motivation är viktig på en arbetsplats. 

Bastholm menar att det är viktigt eftersom det skapar trivsel. Ottosson, Wall och Andersson 

menar alla att motivation är viktigt eftersom motiverade anställda påverkar företagets resultat 

positivt. Deras åsikter stöds av Whiteley (2002) som menar att forskning visar på ett positivt 

samband mellan anställdas motivation och företagets resultat.  

 

Ledare kan genom belöningar främst påverka anställdas motivation genom att tillgodose 

behov som inte redan är tillfredsställda i vårt samhälle (Arvidsson, 2005). Northouse (2000) 

anser att en viktig del i ledarens arbete är att först ta reda på de anställdas individuella behov 

och sedan tillfredsställa dessa så att de anställda får viljan att uppnå organisationens uppdrag. 

Enligt samtliga respondenter ska medarbetarnas individuella behov identifieras under årliga 

medarbetarsamtal. Wall anser dock att dessa inte framkommer då medarbetarna inte vågar 

öppna upp sig. Vidare använder sig Bastholm och Ottosson av medarbetarundersökningar för 

att ta reda på de anställdas motivationsfaktorer. Vad som motiverar de anställda är något 

Andersson menar framkommer under medarbetarsamtalen, något som Wall instämmer i. 

Även Önnevik (2010) menar att medarbetarsamtalet är ett tillfälle för ledaren att identifiera 

medarbetarnas motivationsfaktorer, ambitioner samt vad som behöver förbättras för att 

individens motivation ska förstärkas.   

 

Alla respondenter säger sig arbeta nära de anställda, trots att de dagligen inte befinner sig på 

samma kontor som samtliga medarbetare. Nordengren och Olsen (2006) hävdar dock att det 

finns en distans mellan ledaren och medarbetarna då dessa inte befinner sig på samma adress. 

Distansen gör det extra viktigt för ledaren att ta reda på medarbetarnas individuella drivkrafter 

med hjälp av medarbetarsamtal. Dessutom är det extra viktigt att ledaren skärper sin 

måluppföljning om denne inte geografiskt befinner sig på samma plats som sina medarbetare.  

 

 

5.2 Belöningssystem  

 

Samtliga fyra respondenter utdelar belöningar av olika slag, vilka de exempelvis kallar för 

trivselaktiviteter och individuell lönesättning. Begreppet belöningssystem används dock inte 

av någon av respondenterna. Trots att företagen inte använder begreppet belöningssystem 
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menar Jäghult (2005) att belöningar vilka följer ett visst mönster går under benämningen 

belöningssystem. Belöningssystem är således olika former av belöningsutdelningar vilka 

följer ett mönster (ibid.). Belöningssystem finns i alla organisationer, systemen kan dock vara 

mer eller mindre uttalade och i högre eller lägre grad utformade (Jäghult, 2005; Svensson & 

Wilhelmsson, 1989). Den offentliga sektorns belöningssystem är oftast inte lika medvetet 

utvecklat som den privatas (Svensson & Wilhelmson, 1989). 

 

Enligt Bastholm, Ottosson och Wall är ett av syftena med belöningarna att få de anställda 

motiverade så att de vill stanna kvar i företaget. Bastholm hävdar även att syftet med 

belöningarna är att motivera de anställda för att göra dem nöjda. Ottosson menar även att 

belöningarna är till för att få de anställda på rätt väg samt erhålla bättre driv och prestationer. 

Andersson anser istället att syftet med belöningarna är att ge de anställda bekräftelse då de 

gjort något bra, vilket resulterar i motiverade medarbetare. Liksom tidigare respondenter 

hävdar han även att belöningarna syftar till att verka konkurrerande och således utgöra en 

möjlighet för företaget att behålla och rekrytera personal. Syftet med belöningarna skiljer sig 

åt mellan respondenterna men de faller alla in under Arvidssons (2005) kategorier. Han menar 

att syftet kan delas in i tre delar: för att motivera till önskade prestationer, för 

verksamhetsstyrning samt för att rekrytera och behålla personal. Samtliga respondenter anser 

att syftet med deras belöningar uppnås då de har låg personalomsättning. Anthony och 

Govindarajan (2007) menar istället att syftet uppnås om de anställda uppfattar belöningarna 

som meningsfulla och motiverande. 

 

Kaplan och Atkinson (1998) menar att om en individ får en ”morot” kommer denne att arbeta 

mer effektivt. Även Danish och Usman (2010) hävdar att det finns en koppling mellan 

belöning och anställdas prestation. Samtliga respondenter ser ett samband mellan belöning 

och prestation. De anser att belöningarna ökar trivseln bland de anställda och gör dem mer 

motiverade vilket i sin tur påverkar arbetsprestationerna positivt. Detta tycker Ottosson 

avspeglas i att de anställda får ökad drivkraft och sammanhållning vilket påverkar de 

anställdas vardagliga arbete och prestationer. Bastholm tror även att visad uppskattning gör att 

de anställda växer i sina arbetsuppgifter och gör så att de vill arbeta kvar i företaget. Wall 

menar att prestationsförändringen beror på en attitydförändring vilket visar sig genom att de 

anställda ifrågasätter mindre och arbetet utförs direkt vilket leder till att de blir mer 

självständiga.  

 

Bastholm och Wall stödjer egenskaper och beteenden hos den anställde som har med en 

positiv attityd och bra kundbemötande att göra. Vidare förklarar Ottosson att hon stödjer 

beteenden som innebär att medarbetaren våga visa framfötterna. ”Jag stödjer egenskaper hos 

medarbetarna som innebär att våga driva utvecklingen framåt, att ta initiativ och ansvar” 

(Personlig kommunikation, Carin Ottosson, 29 mars, 2012). Andersson menar att vissa 

egenskaper är viktiga för respektive arbetsområde, exempelvis bör en ortschef ha ett bra 

ekonomitänk. Enligt Lunn (1992) är det viktigt att ledaren beaktar sättet som företaget belönar 

de anställda på då detta ger klara och tydliga indikationer på vilka prestationer och beteenden 

företaget värdesätter.  

 

Ledaren bör förklara och tydliggöra företagets mål med belöningssystemet för att det ska 

resultera i önskade effekter (Anthony & Govindarajan, 2004). För att det som mäts och 

belönas faktiskt ska bli utfört är det viktigt att företagets övergripande mål stöds av 

belöningssystemet (Simons, 2000). Ottosson förklara att ledningens krav på henne är att 

belöningarna ska hållas inom budgetramen och generera i att hennes arbetsgrupp ska klara de 

övergripande målen. Bastholm måste hålla den individuella lönesättningen inom budgetramen 
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men har i övrigt inga direkta krav på sig från ledningen. Wall och Andersson har inte heller 

några krav på sig gällande vad belöningarna ska generera i. Bastholm, Ottosson och 

Andersson menar att belöningarna endast är indirekt kopplade till företagets mål. Ottosson 

förklarar att: ”Det har genomförts en tävling kopplad till företagsmålen där det distrikt som 

höjde sin kundnöjdhet mest vann en trivselaktivitet” (Personlig kommunikation, Carin 

Ottosson, 29 mars, 2012). Wall menar däremot att Riksbyggen inte har några uttalade eller 

nedskrivna kopplingar mellan belöningssystemet och företagets mål. Däremot har det bjudits 

på tårta då det gått bra för företaget.  

 

Ledaren bör tydligt kommunicera företagets strategi, relationen mellan strategi och belöning 

samt kopplingen mellan utförd prestation och belöning (Allen & Helms, 2002; Müllern & 

Elofsson, 2005; Kressler, 2003). Enligt Kaplan och Atkinson (1998) är det viktigt att de 

anställda förstår sambandet mellan prestation och belöning. Både Wall och Andersson menar 

att eftersom de inte har något utvecklat system för belöningar så har medarbetarna inte fått 

någon information om belöningarna och vad som belönas. Bastholm berättar att de inte 

officiellt har kommunicerat ut information om belöningarna till de anställda, detta brukar 

istället diskuteras i samband med medarbetarsamtalen. Ottosson menar att medarbetarna har 

informerats om den individuella lönesättningen men inte om de övriga belöningarna.  

 

Bastholm, Ottosson och Wall menar att enkel form av belöning, såsom beröm, sker i direkt 

anslutning till den väl utförda prestationen. Vid andra typer av belöningar, vilka främst är 

gruppbaserade, finns ingen direkt närhet mellan belöning och prestation. Andersson som 

främst använder individuella belöningar anser att belöningen bör ske i omedelbar anslutning 

till prestationen. Även Svensson och Wilhelmson (1989) samt Lunn (1992) anser att det är 

viktigt att tidsglappet mellan prestation och belöning inte är för stort för att kunna skapa effekt 

på motivationen.  

 

 

5.2.1 Monetära, ickemonetära och psykosociala belöningar  

 

Bastholm, Ottosson och Andersson berättar att deras företag använder sig av individuell 

lönesättning, något som Arvidsson (2005) klassar som en monetär belöning. Individuell 

lönesättning har blivit allt vanligare under senare tid och anses vara ett mer rättvist sätt att 

bedöma individens lön på. Denna typ av lönesättning innebär att medarbetarens lön baseras på 

dennes ekonomiska resultat, produktivitet och utveckling (ibid.). Bastholm anser dock att det 

är svårt att göra en rättvis bedömning då han inte alltid arbetar nära de anställda och ser deras 

prestationer. På Walls arbetsplats förekommer däremot ett lönetillägg då den anställde under 

lång tid presterat bra samt en lönepott som fördelas ut över alla anställda. Även dessa 

finansiella belöningar placeras Arvidsson (2005) under de monetära. Möjligheten att dela ut 

monetär belöning skiljer sig åt mellan den privata och offentliga sektorns belöningssystem 

(Svensson & Wilhelmson, 1989). 

 

Vidare använder sig samtliga företag av förmåner och utbildningar av olika slag. Wall menar 

att företaget är frikostiga med internutbildningar samt utbildningsstöd och Andersson 

förklarar att Fastigheter AB till och med har ett eget universitet där de anställda kan 

vidareutbildas. Förmåner och utbildningar benämner Arvidsson (2005) som ickemonetära 

belöningar. De ickemonetära belöningarna han presenterar stämmer väl överens med de 

motivationsfaktorer som Herzberg et al. (1993) presenterar i sin teori. Dessa faktorer är de 
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som skapar motivation enligt motivations- hygienteorin. Även Maslow (1987) placerar behov 

som utveckling högt i sin behovshierarki.  

 

Utvecklings- samt karriärutvecklingsmöjligheter är enligt Herzberg et al. (1993) faktorer som 

påverkar motivationen. Vidare menar Herzberg (1987) att utveckling är den faktor som verkar 

mest motiverande för den anställde. Betydelsen av erkännande och uppskattning för väl 

genomförda prestationer är även något Maslow (1987) placerar högt i hierarkin. De anställda 

har på samtliga företag möjlighet att utvecklas och göra karriär.”Jag kan ta mig själv som 

exempel. Jag började som uthyrare, sedan kombinerad uthyrare och förvaltare, sedan blev 

jag enbart förvaltare, sedan ortschef och nu områdeschef. Vi uppmuntrar alla inom bolaget 

att utvecklas och göra karriär” (Personlig kommunikation, Anders Andersson, 23 april, 

2012). Samtliga respondenter använder sig även av belöningar i form av gemensamma 

aktiviteter. Svensson (2001) anser att känslan av trivsel och god gemenskap är minst lika 

viktig som lönen för den anställdes motivation. Även denna typ av belöning placerar 

Arvidsson (2005) under de ickemonetära. Forsberg (2009) menar att om arbetet med de icke 

monetära belöningarna utvecklas ökar motivationen bland de anställda. Denna typ av 

belöningar ges ofta i kombination med monetära för att förstärka dessa, men är även kraftfulla 

i sig för att skapa motivation (Armstrong 2002; Hijazi et al., 2007). Denna kombination av 

belöningar används av samtliga respondenter.  

 

Oftast ger respondenterna de anställda feedback och beröm på daglig basis. Beröm är en form 

av psykosocial belöning som anses vara en av de viktigaste belöningarna trots att den inte är 

monetär (Jäghult, 2005). Detta påstående är något Wall instämmer i. ”Eftersom vi vill att folk 

ska stanna här, kan man hitta olika sätt att motivera dem och lönekuvertet är ett sätt men det 

är en väldigt kortsiktig belöning. Det är de mjuka grejerna som varar i längden” (Personlig 

kommunikation, Magnus Wall, 3 april, 2012). Då en anställd presterat bra och därmed 

erhåller en psykosocial belöning får denne ökat självförtroende. Har individen ett bra 

självförtroende vågar denne prova på nya saker och utvecklas som människa (Lindmark & 

Önnevik, 2006). Maslow (1987) menar att då en individ får erkännande från andra uppfylls 

dennes behov av uppskattning, vilket leder till ökat självförtroende. Detta behov måste vara 

uppfyllt för att individen ska ha möjlighet att nå det högsta behovet, självförverkligande.  

 

Bastholm tror att de anställdas lön är en av de mest motiverande belöningarna men gissar att 

frihet under ansvar är den belöning som motiverar mest. Andersson uppfattar dock lönen som 

den mest motiverande belöningen men tror även att trivsel värderas högt. Ottosson tror 

däremot att möjligheten att uppmärksammas, att växa, få feedback samt att känna att 

organisationen satsar på medarbetarna är de belöningar som motiverar mest. Wall tror dock 

att de mest motiverande belöningarna skiljer sig åt på kort respektive lång sikt. På kort sikt 

tror han, liksom Bastholm och Andersson, att lönen är viktig. Wall menar dock att personlig 

utveckling samt delaktighet är det som motiverar de anställda på lång sikt. Belöning i form av 

monetär ersättning är något Bastholm, Wall och Andersson är nyfikna att öka användandet av.   

Ledarnas syn på lönen som den mest motiverande belöningsformen skiljer sig från Herzberg 

(1966) då han menar att lön tillhör hygienfaktorerna, vilka inte skapar motivation. Även då 

anställda klättrar uppför Maslows behovshierarki avtar lönens betydelse (Oleson, 2004). Att 

respondenterna rankar lönen som en av de mest motiverande belöningarna, är något som 

Kovach (1987) menar att många ledare gör. Förutom lönen anser samtliga respondenter att det 

även finns andra belöningar som påverkar motivationen såsom ansvar och utveckling. Dessa 

är några av de faktorer som Herzberg et al. (1993) placerar under de så kallade 

motivationsfaktorerna, vilka enligt motivations- hygienteorin skapar motivation. Även 

Maslow (1987) rankar uppskattning högt i sin behovshierarki. 
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Andersson tror att de monetära belöningarna uppskattas mest av medarbetarna. Bastholm, 

Ottosson och Wall tror däremot att de ickemonetära belöningarna såsom olika former av 

gemensamma aktiviteter är de belöningar som är mest uppskattade.”Lönen är viktig men långt 

ifrån allt. Trivselaktiviteterna uppskattas väldigt mycket och ökar motivationen på arbetet” 

(Personlig kommunikation, Carin Ottosson, 29 mars, 2012). Bastholms, Ottossons och Walls 

åsikter stöds av Thiedke (2004) som hävdar att undersökningar visar att anställda rankar 

intressanta arbetsuppgifter, uppskattning och delaktighet som mer motiverande än god lön.  

 

 

5.2.2 Individuella och gruppbaserade belöningar 

 

Bushardt et al. (2007) definierar individuella belöningar som de belöningar vilka är anpassade 

för varje enskild individ utifrån dennes uppvisade prestationsnivå. Befordringar, utmärkelser 

samt olika slags monetära utbetalningar är exempel på vanligt förekommande individuella 

belöningar. De individuella belöningar som respondenterna använder sig av är individuell 

lönesättning, befordringsmöjligheter samt olika former av individuella förmåner. 

Gruppbaserade belöningar mäter istället grupprestationer och belönar individerna på basis av 

hur väl gruppen presterat (Heneman & von Hippel, 1995). Gruppbelöningarna som 

respondenterna använder utgörs av olika aktiviteter såsom boule och brännboll men även 

resor. Bastholm, Ottosson och Wall använder sig främst av gruppbaserade belöningar medan 

Andersson främst belönar på individuell nivå. ”Vill man ha starka individer ska man belöna 

på individnivå” (Personlig kommunikation, Anders Andersson, 23 april, 2012). Han anser att 

denna form av belöning lämpar sig bäst då han ansvarar över en mindre arbetsgrupp.  

 

Enligt Ottosson är fördelarna med de individuella belöningarna att de uppmuntrar till goda 

prestationer och att det därmed främjar utvecklingen av både medarbetare och företaget. Wall 

menar att fördelen med de individuella belöningarna är att de anställda får möjlighet att växa 

och ta mer ansvar vilket kan vara en motivationsfaktor för personlig utveckling. Andersson 

menar att individuella belöningar är bättre än gruppbaserade eftersom de leder till starka 

individer samt uppskattas mer av de anställda. Arvidsson (2005) menar att en av fördelarna 

med individuella belöningar är att dessa är enklare att ge då de individuella prestationer som 

ligger bakom belöningarna är lättare att se. Dessutom uppfattas lönesättning utifrån 

individuell prestation som mer rättvis än kollektiv (ibid.). Lindmark och Önnevik (2006) 

menar att individuell utbetalning gör både arbetsgivare och arbetstagare väl medvetna om vad 

de kan och inte kan påverka. 

 

Andersson menar att nackdelen med de individuella belöningarna är att dessa kan leda till 

avundsjuka och ett jag-tänk istället för ett vi-tänk. Bastholm anser som tidigare nämnts att 

nackdelen med den individuella lönesättningen är att den är komplicerad då det är svårt att 

göra en rättvis bedömning. Arvidsson (2005) menar liksom Bastholm och Andersson att 

individuella belöningar kan skapa uppfattningar om orättvisa varför det är viktigt att företag 

som använder sig av individuella belöningar kan urskilja de individuella prestationerna som 

ligger till grund för belöningen (Arvidsson, 2005). Nackdelen med de individuella 

belöningarna är enligt Wall att de kan hämma samarbetsförmågan. Likt Wall och Andersson 

menar Heneman och von Hippel (1995), Arvidsson (2005) samt Lunn (1992) att det 

individuella belöningssystemet kan påverka samarbetsförmågan mellan gruppmedlemmar 

negativt.  
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Bastholm anser att fördelen med gruppbaserade belöningar är att dessa är en mer rättvis form 

av belöning än de individuella. Ottosson anser att fördelen med denna typ av belöningar är att 

de främjar gemenskapen och att alla medarbetare kan ta del av dessa. Wall och Andersson 

anser att fördelen med gruppbaserade belöningar är att dessa leder till bättre 

samarbetsförmåga. Även Arvidsson (2005) menar att grupprelaterade belöningar kan generera 

i positiva effekter såsom stärkt lojalitet i gruppen. Heneman och von Hippel (1995) hävdar att 

denna belöningsform kan användas för att styra gruppmedlemmarnas ansträngningar mot 

gemensamma mål som överensstämmer med organisationens strategier.  

 

Wall och Andersson anser att nackdelen med gruppbaserade belöningar är att alla i gruppen 

belönas trots att vissa kanske inte bidragit till gruppens resultat i lika stor mån, något som 

Heneman och von Hippel (1995) benämner ”free rider”-problemet. Detta problem innebär att 

anställda minskar sina individuella ansträngningar, i förhoppning att andra gruppmedlemmar 

säkerställer måluppfyllelse. Problemet kommer att påverka organisationens strategi negativt 

eftersom gruppmål vanligtvis kräver maximala ansträngningar från alla anställda, inte endast 

ett fåtal. Det finns även andra anledningar till varför de individuella ansträngningarna i en 

grupp kan minska, till exempel då vissa anställda känner att deras individuella bidrag inte 

påverkar gruppens prestationer (ibid.). Vidare anser Arvidsson (2005) att en nackdel med 

gruppbaserade belöningar är att individen kan förlora motivation då denne inte längre ser 

kopplingen mellan sin egen insats och helheten. 
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6.  Slutsatser 
I detta kapitel kommer vi presentera resultatet av vår problemformulering. Vi kommer även 

presentera delar av analysen och resultatet som vi finner särskilt intressanta. Utifrån våra 

nyvunna kunskaper inom ämnet kommer vi diskutera aspekter i ledarnas sätt att arbeta med 

belöningssystem samt kommentera de likheter och skillnader vi sett i de fastighetsförvaltande 

bolagens belöningsarbete. Kapitlet kommer att avslutas med förslag på vidare forskning.  

 

Vår problemformulering lyder: Hur arbetar ledare i fastighetsförvaltande bolag med 

belöningssystem för att motivera sina anställda? Nedan redovisas svaret på vår fråga och 

resultatet av föreliggande empiriska studie. 
 

6.1 Resultat  

 

Motivation 
 

Denna studie har visat att ledare i fastighetsförvaltande bolag i södra Halland anser att 

motivation är viktigt i deras företag. Tre av undersökningens fyra ledare svarar att anställdas 

motivation är viktig eftersom den kan knytas till företagets resultat. Samtliga ledare arbetar 

med medarbetarsamtal och medarbetarundersökningar för att identifiera de anställdas behov 

och motivationsfaktorer. Medarbetarsamtalen används även som individuella 

utvecklingssamtal där medarbetarna tillsammans med ledarna kan diskutera utvecklings- och 

utbildningsmöjligheter. Alla respondenter säger sig arbeta nära de anställda, trots att de inte 

dagligen befinner sig på samma kontor som samtliga medarbetare. 

 

 

Belöningssystem 
 

I denna undersökning framkom det att ingen av ledarna använder begreppet belöningssystem 

för företagens belöningsutdelande, utan de använder sig istället av andra ord med samma 

innebörd. Samtliga respondenter ser ett samband mellan belöning och prestation. De anser att 

belöningarna ökar trivseln bland de anställda och gör dem mer motiverade vilket i sin tur 

påverkar arbetsprestationerna positivt. 

 

Studien har visat att syftet med belöningssystemen skiljer sig åt mellan de olika 

fastighetsförvaltande bolagen. Gemensamt för samtliga är dock att de med hjälp av belöningar 

vill öka medarbetarnas motivation för att få dem att arbeta kvar på företaget. Syftet är således 

inte att använda belöningssystemet som ett styrmedel för att uppnå verksamhetens mål. Det 

finns därför varken några direkta kopplingar mellan bolagens belöningssystem och deras mål 

eller några krav från ledningen på vad belöningarna ska generera i. Samtliga respondenter 

anser att syftet med deras belöningssystem uppnås då deras bolag har låg personalomsättning. 

 

 

Monetära, ickemonetära och psykosociala belöningar 
 

Respondenterna i denna studie arbetar med alla tre belöningsformer. De monetära 

belöningarna utgörs av individuell lönesättning, lönetillägg eller lönepott medan de 

ickemonetära bland annat utgörs av olika slags gruppaktiviteter och utbildningar. 
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Karriärutveckling och utbildning är något de anställda på samtliga företag har möjlighet till. 

De psykosociala belöningarna som ledarna utdelar består oftast av beröm och feedback. 

Majoriteten av ledarna tror att de anställda uppskattar ickemonetära belöningar såsom 

gemensamma aktiviteter mest. De tror dock att lönen är en av de belöningar de anställda 

motiveras av mest. Tre av fyra ledare är nyfikna på att öka användandet av monetära 

belöningar. 

 

 

Individuella och gruppbaserade belöningar 
 

Undersökningen har visat att de individuella belöningar som respondenterna arbetar med är 

individuell lönesättning, befordringsmöjligheter samt olika former av individuella förmåner. 

Gruppbelöningarna utgörs av olika aktiviteter såsom boule och brännboll men även resor. Tre 

av fyra ledare belönar oftare på gruppnivå än på individnivå men anser att det finns för- och 

nackdelar med båda former.  

 

 

6.2 Diskussion 

 

Samtliga respondenter anser att motivation är viktigt i deras företag. Tre av fyra ledare svarar 

att anställdas motivation är viktig eftersom den kan knytas till företagets resultat. Samtliga 

respondenter ser även att belöningar påverkar medarbetarnas arbetsprestation positiv. Av 

denna anledning vill vi påvisa betydelsen av ledarens förståelse för belöningssystemets 

inverkan på motivation, arbetsprestation samt företagets framgång. Eftersom det finns ett 

samband mellan belöning, prestation och resultat vill vi också framhäva betydelsen av att 

företag arbetar med välfungerade och välutvecklade system för att inte gå miste om den 

positiva effekt belöningar kan generera i. Vi tror dock att företagen i denna studie brister i sin 

undersökning av medarbetarnas behov och motivationsfaktorer. Vi ställer oss frågande till om 

medarbetarundersökningar verkligen kan identifiera anställdas motivationsfaktorer. Ledarna 

säger sig även arbeta nära de anställda trots att de ofta inte befinner sig på varken samma 

adress eller i samma stad, något som ställer ytterligare krav på ledarens förmåga att identifiera 

medarbetarnas drivkrafter. Om ledarna kartlägger medarbetarnas behov och 

motivationsfaktorer för att sedan tillfredsställa dessa tror vi att företaget på ett bättre sätt 

kunnat utnyttja deras drivkrafter.   

 

Undersökningens samtliga ledare arbetar med belöningssystem, trots att ledarna inte använder 

detta begrepp. Systemen är dock varken direkt uttalade eller utvecklade men vi ser ändå att 

ledarna utdelar monetära, ickemonetära samt psykosociala belöningar som följer ett visst 

mönster. Denna slutsats bekräftas även av teorin som hävdar att belöningar som följer ett visst 

mönster utgör ett belöningssystem. Ledarna använder sig dagligen av beröm och feedback, 

det förekommer årliga medarbetarsamtal där bland annat utbildningsmöjligheter diskuteras, 

det inträffar varje år ett flertal gemensamma aktiviteter och dessutom baseras den individuella 

lönesättningen på prestationer och utveckling under det senaste året. Vi ser således mönster 

från daglig upp till årlig nivå i bolagens arbete med belöningar.   

 

Ledarna anser att syftet med deras belöningssystem uppnåtts då samtliga bolag har låg 

personalomsättning. Vi tror inte att låg personalomsättning behöver vara ett tecken på att 

människor uppfattar belöningssystemet som motiverande. Låg personalomsättning anser vi 

kan bero på så mycket mer än att företaget har motiverade anställda. Vi menar att det 
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exempelvis kan vara ett tecken på bekvämlighet, hård konkurrens på arbetsmarknaden eller 

rädsla för att byta arbete. Vi hävdar att personalomsättning är ett lättmätt mått som företag 

använder för att mäta motivation trots att det kanske inte gör detta. Vi anser därför att 

företagen bör se över sitt syfte och huruvida detta syfte uppnås. En annan brist vi har 

uppmärksammat är ledarnas avsaknad av kommunikation för att förmedla belöningssystemen. 

Om ledarna skulle lägga större vikt på att förmedla budskapet med dessa och få medarbetarna 

att förstå vilka prestationer och beteenden som leder till belöning tror vi att 

belöningssystemen skulle få större effekt. Om utdelandet av belöningarna, oavsett om de är 

individuella eller gruppbaserade, dessutom hade skett i direkt anslutning till prestationen hade 

detta också ökat medarbetarens förståelse för att prestationen eller beteendet premieras. Kan 

ledaren inte utdela belöning i tidsmässigt samband till prestationen anser vi att ledaren 

åtminstone bör förtydliga vilket arbete som belönas.    

 

Majoriteten av ledarna tror att de anställda uppskattar ickemonetära belöningar såsom 

gemensamma aktiviteter mest. Eftersom ledarna generellt inte delar ut denna form av 

belöning i närhet till någon specifik prestation eller knyter ihop belöningen med sina mål 

anser vi att de kan gå miste om en positiv prestationseffekt. Om ledarna skulle öka sin 

förståelse för belöningssystemet som ett styrmedel, utveckla detta och därmed på ett tydligare 

sätt knyta samman prestation med belöning tror vi att bolagen skulle öka nyttan av sina 

befintliga belöningar samt ytterligare höja medarbetarnas motivation. På så sätt skulle bolagen 

utnyttja sina belöningssystem mer optimalt vilket i slutändan också skulle gynna bolagens 

resultat.     

 

Tre av respondenterna anser att lönen är en av de belöningar anställda motiveras av mest, 

något teorierna inte håller med om. Den belöning som respondenterna uppfattat att de 

anställda uppskattar mest är dock olika former av gemensamma aktiviteter. Att ledarna inte 

ger samma svar på dessa två frågor tycker vi är mycket intressant. Vi förmodade att den 

belöning som ledarna märkt att de anställda uppskattar mest också skulle vara den belöning 

som ledarna svarar är mest motiverande och därför vill öka frekvensen av. Detta var inte fallet 

då tre av ledarna svarade att de är nyfikna på att öka användandet av de monetära 

belöningarna, trots att de tidigare svarat att de uppfattat att de ickemonetära belöningarna 

uppskattas mest bland medarbetarna.   

 

Vi ser både likheter och skillnader i hur de fastighetsförvaltande bolagen arbetar med 

belöningssystem. De största likheterna ser vi mellan tre av bolagen: Förvaltningsenheten, 

HFAB och Riksbyggen. Ett av bolagen särskiljer sig dock från de andra, Fastigheter AB. Vi 

uppfattar att Fastigheter AB inte begränsas av budgetramar vid utdelning av belöningar i 

samma utsträckning som de övriga bolagen. Fastigheter AB föredrar att belöna på individnivå 

och har även ett i högre grad utvecklat utbildningssystem än de andra bolagen. Bolaget satsar 

starkt på utbildning och karriärutveckling är något som uppmuntras. Vår uppfattning är att 

Fastigheter AB vill behålla kompetensen i företaget och rekryterar därför gärna internt. I det 

avseendet tror vi att företaget medvetet utvecklat denna typ av belöning och ligger i framkant 

i förhållande till de offentliga och kooperativa bolagens belöningssystem. Dessutom rankar 

Fastigheter AB lönen högt i fler avseenden än vad de övriga bolagen gör. Vi tror att dessa 

skillnader kan bero på att Fastigheter AB är ett privat fastighetsförvaltande bolag medan 

övriga är offentliga och kooperativa. Ett privat bolag är inte styrt på samma sätt, vilket vi tror 

visar sig bland annat i form av skillnaderna ovan.  

 

Slutligen bedömer vi att ledare i fastighetsförvaltande bolag i södra Halland inte arbetar med 

belöningssystem i någon större utsträckning och därför har potential att utveckla sitt arbete 



 

 

41 

inom området. Om bolagen skulle utveckla sina befintliga system tror vi att motivationen 

bland deras anställda skulle öka, vilket även skulle gynna företagen i fler avseenden. 

Resultatet av denna studie går dock inte att generalisera då för få enheter har undersökts. 

Detta har aldrig varit vårt syfte utan istället att bidra med ytterligare forskning till ett 

outforskat område.      

 

 

6.3 Teoretiskt bidrag  

 

Vår studie fokuserar på ledarens arbete med belöningssystem och belöningar i 

fastighetsförvaltande bolag. Vi anser att vårt teoretiska bidrag är att vi lyfter fram vikten av 

belöningssystem och belöningar utifrån två erkända motivationsteorier och belyser ledarens 

roll för att få tillfredsställda och motiverade medarbetare. Eftersom medarbetaren är företagets 

viktigaste resurs är det betydelsefullt att ledaren är väl medveten om individens behov och 

vad som motiverar denne. Många ledare tror sig veta vad som motiverar den anställde men 

deras åsikter stämmer emellertid inte överens med forskning inom området. Belöningssystem 

i fastighetsförvaltande bolag är relativt outforskat teoretiskt och empiriskt varför vi anser att 

denna uppsats fyller en kunskapslucka inom forskningsområdet i södra Halland.  

 

 

6.4 Praktiskt bidrag   

 

Vårt praktiska bidrag anser vi främst riktar sig till ledare med personalansvar inom 

fastighetsförvaltande bolag men även till ledare med personalansvar inom andra branscher. 

Ledare kan utifrån vår uppsats lära sig mer om hur de kan arbeta med belöningssystem samt 

hur de kan ta reda på vad som faktiskt motiverar den anställde. Även studenter och övriga 

med intresse inom området kan genom denna uppsats få förståelse för belöningssystemens 

inverkan på motivation. 

 

 

6.5 Förslag på vidare forskning 

 

Under tiden vi arbetat med denna uppsats har det dykt upp några idéer på andra 

frågeställningar vilka hade varit intressanta att undersöka. Vi hoppas att de kan vara till glädje 

och inspiration för någon annan att undersöka. 

 

Vi tror att många ledare definierar begreppet belöningssystem på olika sätt och har skilda 

uppfattningar om vad begreppet innebär. Detta är ett ämne som skulle kunna utforskas 

ytterligare, vilket skulle bidra till fördjupad kunskap inom området. En sådan undersökning 

skulle även komplettera denna studie.   

 

Vi valde att fokusera på belöningssystem utifrån ett ledarperspektiv men det hade även varit 

intressant att intervjua medarbetare för att få bådas syn på belöningssystem samt vad som 

motiverar de anställda.  
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Det hade även varit intressant att titta på hur arbetet med belöningssystem ser ut i en större 

stad där marknadskonkurrensen kan se annorlunda ut.  

 

Vi har sett att privata fastighetsförvaltande bolag i viss grad särskiljer sig från andra 

bolagsformer i sitt arbete med belöningssystem. Vi anser därför att det hade varit intressant att 

mer djupgående undersöka hur privata fastighetsförvaltande bolag arbetar med 

belöningssystem.  
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Bilagor  
 

Bilaga 1- Intervjuguide 

 
Allmänt 

 

 Går det bra att spela in intervjun? 

 

 Vill ni vara anonyma i denna undersökning? 

 

 Namn och ålder? 

 

 Hur länge har ni jobbat på företaget?  

 

 Hur länge har ni jobbat på er nuvarande position?  

 

 Vilka är dina arbetsuppgifter?  

 

 Hur många anställda är det totalt på företaget och hur många ansvarar ni över?  

 

 Hur ser er organisationsstruktur ut?  

 

 Vad är företags affärsidé?  

 

 Vad är företags mål och delmål?  

 

 Vad är företags vision och strategi?  

 

 Hur många fastigheter förvaltar företaget över? 

 

 Har ni gått någon utbildning/kurs i hur ni skall motivera de anställda?  

 

Motivation 

 

 Hur skulle ni definiera begreppet motivation? 

 

 Anser ni att motivation är viktig i ert företag? Varför?  
 

 Hur tar ni reda på vilka behov den anställda har?  
 

 Hur tar ni reda på vad som motivera de anställda? 

 

 Använder ni individuella utvecklingssamtal?  

 

 Arbetar ni nära de anställda dagligen?  

 



 

 

 

Belöningssystem 

 

 Använder ni er av något belöningssystem? 

 

 Använder ni er av någon typ av belöningar? 

 

 Vad är syftet med ert belöningssystem/belöningar? Vad vill ni uppnå?  

 

 Tycker ni att syftet med ert belöningssystem/era belöningar uppnås? 

 

 Vilka beteenden och egenskaper vill ni stödja genom att motivera era anställda? 

 

 Sker belöning i anslutning till prestation? 
 

 Har ni informerat personalen om belöningssystemet/belöningarna? Vet de vad som 

belönas? 

 

 I vilken grad är belöningssystemet/belöningarna kopplat till era delmål/företagsmål?  

 

 Hur påverkas medarbetarna av belöningar? 

 

 Märker ni någon förändring i arbetsprestation hos den anställde genom belöning?  
 

 Vilka är ledningens krav på er som ledare beträffande vad de anställdas belöningar ska 

generera i?   

 

Monetära, ickemonetära och psykosociala belöningar 
 

  Hur är belöningssystemet/belöningarna utformat/utformade? 

- Monetära (pengar/ bonus) 

- Icke monetära (förmåner, tjänstebil, utbildning dyl.)  

- Psykosociala belöningar (beröm, uppskattning, feedback)?  

 

 Hur ofta ger ni feedback och/eller beröm på anställdas prestationer? 

 

 Har de anställda möjlighet att utvecklas, göra karriär inom företaget etc.?  
 

 Använder sig organisationen av fortlöpande utbildningar? 

 

 Vilka belöningar tror ni är mest motiverande?  

 

 Vilka belöningar tror ni att de anställda uppskattar mest?  
 

 Är det någon belöningsform ni vill öka användandet av?  

 

Individ eller gruppbaserade belöningar 

 

 Använder ni individuella eller gruppbaserade belöningar?  

- För- och nackdelar? 



 

 

 

Bilaga 2- Respondentkontakt  

 

Hej!  

 

Vi är tre studenter som läser tredje året på Bygg- och Fastighetsekonomprogrammet vid 

Högskolan i Halmstad. Under våren skriver vi en kandidatuppsats i ämnet ledarskap och har 

valt att inrikta oss på anställdas motivation i fastighetsbolag.  
  
Vi skulle gärna genomföra en intervju med en chef på ert företag som har ledaransvar över ett 

arbetslag. Intervjun kommer att undersöka ledarens ledarskapsstil samt hur denne skapar 

förutsättningar för motivation bland de anställda.  
  
Med detta e-postmeddelande vill vi undersöka intresset för att medverka på denna intervju. 

Intervjun kommer att hållas mellan veckorna 12 till 14, efter överenskommelse. Intervjun 

beräknas ta cirka en timma. Har ni några frågor kan ni kontakta oss via e-post på 

telefonnummer: 0763- xx xx xx. 
  
Vi hoppas att ni har möjlighet att ställa upp då det har stor betydelse för vår uppsats.  
  
Vänliga hälsningar 

Emelie Larsson  

Sofia Lindberg  

Lina Johansson  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


