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Ar bonusar kontraproduktiva?

Bonus! Smaka pa ordet. Kanns det tilltalande eller motbjudande?
Som tillskott i en familj, exempelvis bonusbarn, har ordet ofta
en positiv valér, men som loneférstarkning till valaviénade
bankdirektorer, en negativ. Fa ord vicker sadana emotioner som
begreppet bonus. | denna artikel avser jag att diskutera bonus
framst ur ett organisationsperspektiv men kommer dven att
belysa fenomenet fran individ- och samhallsperspektiv. Frdgan om
bonusar fokuseras saledes har pa samspelet med organisationers
overlevnad och utveckling.

Nationalencyklopedin definierar bonus som
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larare i sociologi vid Uppsala och Bonus ir latin och betyder god. Det anvinds

itOCkhOImS.umvers'tet’ frimst som ett samlingsord for att beteckna be-
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loningar inom affirs- och arbetslivet. I denna

artikel kommer jag att avgrinsa begreppet

bonus till att beteckna den beloning som ges

till vd 1 organisationer utdver en faststilld 16n. Bonus ir ett extra tillskott utover

16nen och kopplas ofta till utvecklingen av ett antal nyckeltal som styrelsen lagt

fast. Det kan vara aktiekurs, rorelseresultat, kassaflode, tillvixt, lonsamhet eller

kapitaleffektivitet, men dven mer subjektiva matt som en lyckad fusion eller

foretagsforvirv kan vara bonusgrundande. Bonus beriknas vanligtvis pa utveck-

lingen under ett ar, men kan ocksa baseras pa foretagets utveckling under lingre

tidsperioder (Johansson & Tjarnback 2010, Johansson & Tillegard 2011). Bonus

till vd forefaller mycket utbrett och omfattande. Enligt SvD Néringsliv forefoll

avsittningarna till personalens prestationer hos banken SEB under 2009 att bli

storre dn helarsvinsten, samtidigt som aktieutdelningen riskerade att utebli (Wester-

berg 2010). Undersokningar av Sif och Unionen visar att cirka 75 procent av

stora och medelstora foretag har bonussystem for sina ledande chefer (Johans-
son & Tillegard 2011).
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Argument fér bonusar

Bonusar forsvaras ofta pa individniva. Nagra féorekommande argument ar att
bonusar sporrar till extra insatser 1 arbetet, hojer moralen 1 produktionen, bidrar
till sjdlvkansla genom upplevd framgang i arbetet, utvecklar attraktivitet gent-
emot organisationen samt lojalitet och benigenhet att stanna kvar pa sin ar-
betsplats. Argumenten bygger pa en mianniskosyn som siger att individen drivs
av sin egennytta och av storleken pa en ekonomisk beloning. Logiken i detta
resonemang innebir att befattningshavare anstringer sig mindre om de bara har
en fast 16n eftersom motiv for ytterligare anstringningar saknas. Andra motiv for
bonusar knyter an till tillvinjning och jimforelser. Oavsett prestation forvantar
man sig en beloning och blir besviken om den uteblir. Arbetsgivare kan ocksa
kidnna en press att dela ut bonusar pa mindre rationella grunder eftersom alla
andra gor sa (Morén 2012).

Pa organisationsniva framhalls bonus ofta som en forutsittning for att kunna
rekrytera, styra och behalla attraktiva kandidater pa nyckelpositioner i organi-
sationen. Genom bonus kan en chefsperson motiveras att stanna om bonusut-
betalningen 1 ett langsiktigt bonusprogram skjuts upp under ett antal ir. Med
detta perspektiv dr bonus ett effektivt sitt att styra och kontrollera den hogsta
ledningen (Johansson & Tjarnback 2010).

Mer sillan finner man argument for att bonus dr en samhillsvinst. Ett undan-
tag dr det forsvar for bonussystemet som chefen for storbanken Barclays 1 Stor-
britannien, Bob Diamond, presenterade efter ett bonuspaket pa fyrtiosju miljo-
ner pund till varje toppchef vid banken. Diamond motiverade avtalen med att
de lag 1 Storbritanniens intresse eftersom de var en forutsittning for att behalla
den mest kompetenta personalen vid banken och dirmed en tillgang for hela
landet (Zenou 2011).

Argument mot bonusar
Det kan forefalla tveksamt om bonus fungerar som en avgorande drivkraft for
vd:ar. Unionens undersokning (Johansson & Tillegard 2011) visar att endast tre
av tio styrelseordforande tror att bonus fyller en sadan funktion. Liknande siffror
redovisas i Unionens tidigare studie rérande vd:ars syn pa bonusarnas attrak-
tionskraft (Johansson & Tjirnback 2010). De flesta, sju av tio, anger att de skulle
ha tagit jobbet oavsett bonus. Ungefir tva tredjedelar skulle stanna kvar om
bonusen forsvann och bara var tionde skulle limna foretaget om deras bonus
ersattes med fast [6n. De viktigaste drivkrafterna for chefspersonerna visade sig
vara ett stimulerande arbete, att bidra till att utveckla en organisation och att
gora ett viktigt jobb for foretaget och dess framtid. Det finns en risk att bonus
tringer undan denna typ av drivkrafter (Johansson & Tjirnback 2010). Forfat-
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tarna drar av detta slutsatsen att bonus 1 de flesta fall inte 4r nédvindig for att
rekrytera och behalla vd. Mgjligheten att styra genom bonus dr ocksa svar pa
grund av bonussystemens kortsiktighet, otydlighet och oférmaga att beakta om-
varldsforhallanden som konjunkturer, konkurrensforhallanden och valutakurser.
Det foreligger vidare en pataglig risk att kortsiktiga mal prioriteras eftersom det i
bonussammanhang ir mindre riskfyllt att satsa pa kortsiktiga mal 4n pa langsik-
tiga. Aven manipulation for att uppna bonusmal kan férekomma. Exempelvis
kan en arsredovisning forbittras genom att man drar ner pa anslaget for forsk-
ning och utveckling. Motivationen att prestera finns formodligen hos de flesta
vd:ar oavsett bonus. Dessa personer sporras, enligt Unionens undersokning, 1
hog utstrickning av andra drivkrafter.

Ur ett organisationsperspektiv bidrar bonusar till att rubba organisationsba-
lansen. Som exempel pa brister 1 dagens bonussystem belyste en vd denna risk 1
Unionens studie nir han svarade att bonus inte driver féretagens utan chefernas
bista. Risken for partsdominans understryks ocksa i en debattartikel i Dagens
Nybeter av Allan Malm (2013), professor i foretagsekonomi vid Lunds universi-
tet. Malm hédvdar att den klassiska balans- eller intressentorganisationsmodellen
overgatt i en “"dominansmodell”:

Intressentmodellen finns fortfarande 1 manga lirobdcker, men 1 dag dr prak-
tiken visentligt annorlunda. Nu har dgarna blivit den dominerande intressenten
och manga anstillda kdnner nog att de inte lingre ir en del av foretaget utan en
flexibel resurs som kan 6kas eller minskas efter behov. (Malm 2013)

Bonus blir, med detta synsitt, en kraft som formedlar 6vergangen fran intres-
sentmodellens konsensus till dominansmodellens konfliktrelationer i foretaget.

Forindringar 1 organisationsbalansen ar ocksa den faktor som hindrar organi-
sationens utveckling fran ett intresseintegrerat mot ett institutionellt integrerat
system. Intressentmodellen kidnnetecknas av en “egoistisk” konsensus. Egoismen
bestar i att varje intressent — dgare, anstillda, kunder, med flera — stannar och
ger sitt bidrag till organisationen sa linge som beldningsstrukturen gynnar det
egna intresset och upplevs som legitim. Institutionalisering av organisationen
innebdr att intressenternas inflytande och engagemang for organisationen for-
djupas och med detta ocksa konsensusen. Prioriteringen av egenintresset redu-
ceras till forman for organisationsintresset. Organisationsmedlemmarna inforli-
var sin identitet med organisationen. Man blir sin organisation (Selznick 1968,
Lindquist 2011). Grundliggande intressegemenskap och legitimitet dr dock en
absolut forutsittning for organisationens fortsatta utveckling mot institutionell
gemenskap. Maktdemonstrationer fran vissa intressenter, som orimliga och spek-
takuldra bonuskrav, hindrar denna utveckling och styr organisationen i stillet
baklinges mot konflikt, avstindstagande och likgiltighet.
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Slutsatser

Sammantaget blir svaret pa den ursprungliga fragan: Bonusar dr kontraproduk-
tiva. Orsaken till denna slutsats kan himtas fran bade individniva och organisa-
tionsniva. For det forsta, yttre beléningar motiverar inte mer an till en viss niva
och efter denna niva drivs motivationen frimst av inre beléningar som utveck-
ling och sjilvforverkligande (Maslow 1954, Herzberg 1967). Detta ir gammal
kunskap som populariserats av Daniel Pink i bistsiljaren Drivkrafi. Den dver-
raskande sanningen om vad som motiverar oss (2012). Enligt Pink dr motivation
som bygger pa inre beloningar patagligt annorlunda in den som bygger pa yttre
beléningar som bonus. Inre beloningar genererar sin egen inre energi och kriver
inte stindigt yttre tillskott i form av exempelvis hojda bonusar. Inre beléningar
skapar en uthéllighet som saknas i det yttre beloningssystemet. Inre beléningar
ger en inre tillfredsstillelse som skiljer sig fran de yttre tillfredsstallelser som ex-
empelvis bonusar ger. Eller som ishockeyproffset Markus Nislund uttrycker det:
”Med pengar som drivkraft kan du inte na toppen. Du maste kidnna glidje nir du
spelar, forst da blir du duktig och kan bli gynnad” (Kraftt 2013).

For organisationen dr bonusar inte bara onddiga utan direkt negativa. Argu-
ment som att bonusar hojer effektiviteten och dirmed gynnar alla intressenter
saknar evidens och kan inte styrkas. Bonusar frimjar ett sirintresse och dven-
tyrar organisationens inre balans och sammanhéllning (Malm 2013). Bonusar
ar dessutom helt riskfria da de bara belonar och saknar mojlighet till negativa
sanktioner gentemot mottagarna. Till detta kan liggas den himsko som bonusar
innebir for organisationens institutionalisering och utveckling av inre tillgingar
fran intressenterna som ansvarstagande, legitimitet, lojalitet, energiutveckling
och skicklighet (Lindquist 2011). Det 4r svart att se att bonusar fyller nagon
annan funktion in att, utanfor forhandlingssystemet, forstirka tillgangarna for
en redan resursstark grupp i organisationens intressentstruktur.
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