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Problemstilling

Revisionsbranchen er kendetegnet ved hierarkiske organisationsstrukturer, heje kvalitetskrav
og en markant arbejdskultur praeget af deadlines, sesonudsving og kundekrav. Herudover er
revisionsbranchen isar praeget af mangel pa arbejdskraft og fastholdelse af medarbejdere 1
specifikke revisionsvirksomheder. I revisionsbranchen anvendes der forskellige
lenafregningsordninger — typisk fast len, bonusordninger og performancebaserede modeller —
som hver is@r kan pévirke medarbejdernes adfaerd, motivation og arbejdskvalitet pa forskellig
vis. Spergsmélet bliver om, hvordan lenmodellen spiller sammen med motivationsfaktorer
blandt medarbejderne. Virksomheder i branchen benytter forskellige lonmodeller, hvilket gor
det relevant at undersege, hvordan medarbejdere oplever disse modeller i praksis, samt hvilke
elementer i lonstrukturen der motiverer eller demotiverer dem 1 forhold til at blive i branchen.
Derudover er det vasentligt at vurdere, hvilke styrker og svagheder der kendetegner
forskellige virksomheders lanmodeller, og hvordan disse pavirker medarbejdernes

motivationsniveau.

Problemformulering

Hvilken lenafregningsmodel kan anbefales som den mest hensigtsmassige 1
revisionsbranchen, med henblik pa at skabe motivation blandt medarbejdere, herunder at sikre

fastholdelse af medarbejdere.
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Indledning

Revisionsbranchen spiller en vigtig rolle i det danske erhvervsliv i forhold til troveerdig
finansiel rapportering og rddgivning. Samtidig er branchen kendetegnet ved hoje krav til
kvalitet, effektivitet og overholdelse af deadlines og lovgivning, hvilket stiller betydelige krav
til medarbejderne. I de senere ar har der varet stigende opmarksomhed péd udfordringer med
at tiltreekke og sarligt fastholde kvalificeret arbejdskraft i branchen. Hoj
medarbejderomsetning og pres pa ressourcer gor det relevant at undersoege, hvilke forhold der
har betydning for medarbejderes trivsel og motivation.

Motivation fremstir som en central faktor i denne sammenhang, da den har direkte
indflydelse pd bide engagement, arbejdsglede og medarbejdernes enske om at forblive i
virksomheden. I revisionsbranchen pavirkes motivationen af en rakke forskellige forhold,
herunder arbejdsvilkar, karrieremuligheder og ikke mindst den méde, hvorpa medarbejdere
aflennes. Lonafregningsmodeller spiller en vasentlig rolle 1 oplevelsen af sammenhang
mellem indsats og belenning og kan dermed have stor betydning for medarbejdernes
motivation.

Projektet tager udgangspunkt i en undersegelse af, hvordan medarbejderes motivation i
revisionsbranchen haenger sammen med de anvendte lonafregningsmodeller. Fokus er rettet
mod to sterre revisionsvirksomheder, BDO og EY, som fungerer som referencevirksomheder
1 projektet. Gennem en kombination af kvantitative og kvalitative data, bestdende af
sporgeskemaundersggelser og interviews, belyses medarbejdernes oplevelser og vurderinger
af de eksisterende lonmodeller samt deres betydning for motivation.

Der anvendes bade primere og sekundere data 1 projektet. Den primare data er indsamlet
direkte gennem en spergeskemaundersogelse og interviews blandt medarbejdere i de to
virksomheder, hvilket giver indsigt i tendenser og holdninger gennem béade kvantitative og
kvalitative data. Den sekundare data bestdr af relevant litteratur, rapporter og teorier, som
bidrager med en teoretisk forstaelse af motivation og lenstrukturer. Projektet inddrager blandt
andet motivationsteorier som Herzbergs to-faktor teori, Adams equity-teori og Hackman og
Oldhams teori om jobkarakteristika til at analysere og vurdere sammenhangen mellem lon og
motivation.

Formélet med projektet er at skabe en dybere forstaelse for, hvilke faktorer i
lenafregningsmodeller der bidrager til at fremme eller hemme motivation blandt

medarbejdere i revisionsbranchen. Pa baggrund af dette vurderes det, hvilken af de undersogte
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modeller der i hgjere grad understetter motivation. Derudover vurderes det, hvordan en ideel
lonafregningsmodel kan sammensattes. Projektet har derfor til formal at bidrage med bade
teoretisk indsigt og praktisk relevans i forhold til arbejdet med motivation og fastholdelse af

medarbejdere i revisionsbranchen.

Afgraensning

Projektet afgraenses geografisk til Danmark, idet aflenningsmodeller i revisionsbranchen i hgj
grad er pavirket af nationale forhold sasom arbejdsmarkedslovgivning, skatteforhold og
overenskomstmessige forhold. De konklusioner, der drages 1 projektet, tager sdledes

udgangspunkt i danske forhold og kan ikke generaliseres til revisionshuse i1 andre lande.

Analysen fokuserer primart pa revisionshusene BDO og EY, som reprasenterer to vasentlige
akterer 1 den danske revisionsbranche med forskellige organisatoriske strukturer og
markedspositioner. (BDO, 2026) og (Milling, C. 2025). Afgrensningen muligger en

komparativ analyse uden at inddrage samtlige revisionshuse i branchen.

Projektet afgraenses til ikke-partnerniveau, herunder medarbejdere pa trainee-, assistant-,
senior- og managerniveau. Partneraflenning udelades, da denne typisk er baseret pa ejerskab
og overskudsdeling. De adskiller sig dermed vesentligt fra gvrige medarbejderes
aflenningsmodeller. Fokus er séledes rettet mod de medarbejdergrupper, hvor

fastholdelsesudfordringerne formodentligt er storst.

Desuden afgranses projektet til gkonomiske og kontraktuelle aflenningsmodeller, herunder
fast lon, bonus- og incitamentsordninger, performancebaseret aflonning, lenregulering samt
karrieremassig lonprogression. Ikke-ekonomiske fastholdelsesfaktorer sdsom arbejdskultur,
ledelsesstil og work-life balance inddrages kun i det omfang, de har direkte sammenhang

med den valgte aflonningsmodel.

Projektet afgraenses herudover fra at inddrage virksomhedernes skonomiske prestationer og
resultater, herunder eksempelvis omsatning, indtjening og produktivitet. Fokus er
udelukkende rettet mod medarbejderperspektivet, hvor der analyseres pa motivation samt

fastholdelse af medarbejdere i1 revisionsbranchen. Undersggelsen har sdledes til formal at
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belyse, hvordan forskellige lonafregningsmodeller pdvirker medarbejdernes oplevede
motivation og deres villighed til at forblive i branchen, uden at vurdere effekterne heraf pa

virksomhedernes gkonomiske performance.

Projektet foretager ikke en dybdegdende historisk analyse af aflenningsmodellers udvikling,

men fokuserer pa nuvarende aflenningsstrukturer i revisionsbranchen.

Metode

Hvad underseoges i projektet?

Dette projekt omhandler medarbejderes motivation i revisionsbranchen, et emne der har stor
relevans i en tid preeget af oget konkurrence om kvalificeret arbejdskraft. Udgangspunktet for
projektet er, at gruppen som udarbejder projektet, er bestdende af fem deltagere med daglig
tilknytning til revisionsbranchen. Denne fzlles faglige baggrund giver en sarlig indsigt i
branchens arbejdsvilkér, kultur og krav, hvilket bidrager til en dybere forstaelse af de faktorer,
der pavirker motivation og trivsel blandt medarbejdere. Erfaringer fra praksis understotter
projektets relevans, idet problemstillinger relateret til motivation ikke blot er teoretiske, men
opleves konkret i det daglige arbejde.

Revisionsbranchen er kendetegnet ved hgjt arbejdspres, stramme deadlines og s@sonbestemte
spidsbelastninger, hvilket kan have betydelig indflydelse pd medarbejdernes motivation.
Samtidig opleves der 1 branchen generelt udfordringer med at fastholde medarbejdere, sarligt
blandt nyuddannede og yngre profiler. Hoj medarbejderomsatning medferer bade
okonomiske og organisatoriske omkostninger.

P& denne baggrund fremstér det sarligt relevant at undersgge motivation som en central
faktor i relation til medarbejderfastholdelse. QOget forstéelse for, hvilke forhold der fremmer
eller hammer motivation, kan bidrage til udvikling af mere effektive tiltag, der understotter
trivsel og engagement blandt medarbejdere. Projektet har derfor til formal at belyse
sammenhangen mellem arbejdsvilkdr, motivation og fastholdelse med henblik pa at
identificere mulige omrader som kan forbedres inden for revisionsbranchen.

Motivation i revisionsbranchen er i1 hgj grad praget af den anvendte lonafregningsmodel og
de vilkar, der knytter sig hertil. Den méde, hvorpd aflenning struktureres, har betydning for

oplevelsen af retferdighed, sammenhang mellem indsats og belonning samt graden af
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incitament medarbejderen har. Lonmodellens opbygning er derfor en afgerende faktor, der

pavirker medarbejderes engagement, motivation i det daglige arbejde, og general fastholdelse.

Begrebet lonafregningsmodel:

Begrebet lonafregningsmodel anvendes i projektet som en bredere forstaelsesramme for,
hvordan medarbejdere aflennes og kompenseres for deres arbejdsindsats. En
lenafregningsmodel omfatter séledes ikke alene den faste lon, der udbetales, men inddrager
ogsé en reekke supplerende elementer, som har betydning for den samlede oplevelse af
kompensation. Dette inkluderer blandt andet bonusordninger, incitamentsstrukturer, optjening
og atholdelse af afspadsering samt andre former for variable eller indirekte ydelser.
Lonafregningsmodellen betragtes derfor som et samlet system af ekonomiske og ikke-
gkonomiske faktorer, der tilsammen péavirker medarbejderens oplevelse af anerkendelse og

motivation i arbejdet.

Gruppens arbejde i referencevirksomhederne:

Projektgruppen bestar af fem deltagere, der alle har daglig tilknytning til revisionsbranchen
gennem ansattelse i de to referencevirksomheder BDO og EY, hvoraf fire af gruppens
deltagere er ansatte 1 BDO, mens en af gruppens deltagere er ansat 1 EY. Deltagernes
ansettelsesforhold giver dermed et empirisk udgangspunkt og mulighed for at inddrage
konkrete erfaringer fra branchen, hvilket styrker projektets relevans og dybde. Samtidig
indeberer den nere relation til de undersogte virksomheder en vasentlig metodisk
opmarksomhed i forhold til potentiel bias. Deltagernes forstdelsesramme, analyser og
vurderinger kan vaere praget af de verdier og arbejdsformer, der kendetegner de forskellige
virksomheder, hvilket kan pavirke bade projektet i forhold datatolkning og vurderende
konklusioner.

Det vurderes relevant at have opmarksomhed pd den pavirkning, som deltagernes tilknytning
til referencevirksomhederne kan have pa projektets tilgang og analyser. Sarligt 1 kvalitative
vurderinger kan personlige erfaringer og branchekendskab bidrage til at forme forstielsen af
problemstillingerne og fremhave bestemte perspektiver. Samtidig er projektets primare
datagrundlag, spergeskemaundersogelser og interviews, indsamlet blandt medarbejdere fra de
samme referencevirksomheder, hvilket giver et praksisnart og sammenhangende indblik i
disse virksomheders forhold. Dette betyder, at resultaterne 1 hgj grad afspejler den kontekst,

hvori data er indsamlet og analyseret. Respondenternes besvarelser kan ligeledes vaere preget
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af de rammer og tendenser, som kendetegner deres arbejdsplads. En bevidsthed om disse
forhold bidrager til transparens i projektet og understotter den generelle fortolkning af de

opnaede resultater, hvor der tages hejde for den sammenhang, de er fremkommet i.

Datagenerering:

Datagenereringen i projektet tager udgangspunkt i indsamling af primere data gennem en
kombination af kvantitative og kvalitative data i form af spergeskemaer og interviews.
Spergeskemaundersggelsen er udarbejdet med henblik pé at generere kvantitative data, som
kan danne grundlag for et mere statistisk overblik og identificering af overordnede tendenser
blandt medarbejdere 1 revisionsbranchen. Spergeskemaet er struktureret med fokus pé
madlbare svar, hvilket muligger sammenligning af resultaterne. Speorgeskemaundersogelsen er
sendt til i alt 105 respondenter fra de to referencevirksomheder, BDO og EY, hvilket bidrager
til et bredere datagrundlag inden for den afgraensede kontekst. Spergeskemaundersogelsen har
genereret 96 besvarelser, som inddrages som varende et kvantitativt datagrundlag i
udarbejdelsen af projektet. Data og oversigter vedrerende spergeskemaundersogelsen er
vedlagt i projektets bilag, hvortil der vil blive henvist i forbindelse med besvarelsen af
projektet.

Pa baggrund af de indsamlede svar og data fra spergeskemaundersegelsen er der
efterfolgende udarbejdet en reekke semistrukturerede interviews med henblik pé at opna en
mere dybdegaende forstaelse af de identificerede tendenser fra spergeskemaet. Der er for
interviewene ligeledes udarbejdet en interviewguide, som har til formal at sikre, at samtalen
ledes gennem faste temaer som motivation og lenafregningsmodel. Ydermere at
interviewguiden udarbejdet for at lade respondenterne uddybe centrale aspekter ud fra deres
egne oplevelser. Interviewguiden er udarbejdet med udgangspunkt i motivationsteori, viden
om organisatoriske forhold i revisionsbranchen samt kendte modeller for
lonafregningsordninger sdsom fast lon, bonus og timebaseret afregning. Interviewene
fungerer saledes som kvalitative data, som giver mulighed for at fortolke de kvantitative
resultater. Gennem interviews opnds indsigt 1 respondenternes refleksioner, oplevelser og
begrundelser, hvilket ikke 1 samme grad kan afdekkes gennem et struktureret spergeskema.
Der er i alt udarbejdet ni interviews, hvoraf seks interviews er med medarbejdere fra
referencevirksomheden BDO, mens tre interviews er med medarbejdere fra
referencevirksomheden EY. Der udarbejdet flere interviews med medarbejdere fra BDO, som

folge af gruppens deltageres ans@ttelsesforhold, hvor fire af gruppens deltagere er
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medarbejdere 1 BDO, mens en af gruppens deltagere er medarbejder i EY. De forskellige
medarbejdere, som er blevet interviewet, er udvalgt pa baggrund af flere forskellige faktorer.
Formalet med udvalgelsen af personerne, har baseret sig pa anciennitet, stilling og alder.
Netop disse faktorer er udvalgt for at sikre reprasentativitet blandt de besvarende deltagere,
for at kunne afspejle de generelle tendenser og holdninger i revisionsbranchen. Der vil 1
analysen, som inddrager interviews, pé intet tidspunkt blive benyttet fulde navne. Der
benyttes ikke fulde navne, af hensyn til den enkelte medarbejders diskretion. Interviewene er
foretaget fysisk, hvor intervieweren har interviewet den udvalgte respondent. Der er 1
forbindelse hermed brugt Al-funktionen transskription” gennem Microsoft Teams. Denne
funktion har transskriberet interviewet, for at kunne sikre at respondentens svar blev noteret.
Efterfolgende er disse transskriptioner blevet tilrettet, for at sikre at transskriptionen stemte

overens med det faktiske interview.

Bade sporgeskemaundersggelsen og interviewene udger primare data, idet materialet er
indsamlet direkte af gruppens deltagere i forbindelse med udarbejdelse af projektet. Denne
tilgang sikrer, at data er mélrettet projektets problemstilling og generelle spergsmal, samtidig
med at der opnds kontrol over datagenereringsprocessen. Kombinationen af kvantitative og
kvalitative metoder bidrager sdledes til en mere helhedsorienteret analyse, hvor bade bredde
og dybde i datagrundlaget tilgodeses. Diverse interviews er vedlagt i projektets bilag, hvortil
der vil blive henvist i forbindelse med besvarelsen af projektet.

Sekundart data 1 projektet er indsamlet gennem systematisk research i eksisterende kilder
som eksempelvis faglige artikler, brancheanalyser, rapporter og relevant statistik. Denne type
data bidrager med en teoretisk ramme, som understotter forstaelsen af de problemstillinger,
som undersgges. Ved at inddrage sekundeert data kan der opnés indsigt i generelle tendenser,
tidligere undersogelser og anerkendte teorier inden for motivation, lenstrukturer og
medarbejderfastholdelse. Dette gor det muligt at perspektivere projektets egne konklusioner
og vurdere, i hvilken grad disse forholder sig til allerede eksisterende data inden for emnet.
Derudover bidrager sekundart data til at styrke projektets validitet ved at supplere den
primere data. Hvor den primare data giver et praksisnert indblik i forholdene 1 de udvalgte
referencevirksomheder, kan sekundart data bidrage med et bredere perspektiv for
revisionsbranchen og skabe en analyse med fokus pa bade referencevirksomhederne og hele
revisionsbranchen. Kombinationen af primart og sekundert data understotter dermed en

velunderbygget undersegelse, hvor de forskellige data understetter hinanden.
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Metode vedrerende redegorelse:

Den redegerende del af projektet har til formal at skabe et generelt grundlag for besvarelsen i
projektet. Redegoarelsen skal dermed etablere den nedvendige viden, som danner grundlaget
og fundamentet for bade analyse- og vurderingsdelen af projektet. Formalet er at skabe en
generel forstaelse af de centrale elementer, som projektet bygger videre pa, séledes at de
efterfolgende undersogelser kan gennemfores pa et velunderbygget grundlag.
Indledningsvist redegeres der for revisionsbranchen med sarligt fokus pé de to
referencevirksomheder BDO og EY, hvilket bidrager til en konkret forstaelse af projektets
genstandsfelt. Herefter redegores der for de lenafregningsmodeller, som anvendes i de to
referencevirksomheder, med henblik pa at belyse de strukturer, og ordninger, som ger sig
galdende i de forskellige lonafregningsmodeller, og hvad der generelt er indeholdt i
lonafregningsmodellerne. Afslutningsvis redegores der for relevante motivationsteorier, som
anvendes som teoretisk ramme for projektet.

I redegorelsen anvendes 1 hej grad sekundare data med henblik pé at etablere en generel
forstaelse af projektets centrale begreber og kontekst. Gennem inddragelse af eksisterende
kilder, rapporter og anden relevant dokumentation opbygges en grundlaeggende forstaelse,
som understeotter projektets videre besvarelse.

Den redegerende del af projektet skaber dermed et generelt grundlag for den videre
besvarelse, hvor bade brancheforhold, lenstrukturer og teori inddrages. Dette danner en
sammenhang til projektets analyse og vurdering, hvor redegerelsen danner grundlag for de

videre taksonomiske niveauer.

Metode vedrerende analyse:

Den analyserende del af projektet har til forméal at bearbejde og fortolke den indsamlede data
med henblik pa at besvare projektets problemstillinger. Analysen tager udgangspunkt i bade
kvantitative og kvalitative datakilder, hvilket skaber en behandling af medarbejderes
motivation i relation til lenafregningsmodeller, som er understottet af bade kvantitative og
kvalitative primare og sekundere kilder. Den kvantitative del baseres pé besvarelserne fra
spergeskemaundersogelsen, hvor data analyseres med fokus pa statistiske tendenser og
sammenhange mellem forskellige motivationsfaktorer. Dette skaber et overblik over

generelle tendenser og menstre blandt medarbejderne og danner grundlag for videre
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vurdering.

Den kvalitative del af analysen tager afset i de gennemforte interviews, som er udarbejdet pé
baggrund af spergeskemaundersogelsens svar. Her analyseres medarbejdernes svar med
serligt fokus pa motivations faktorer, hvor flere af motivationsfaktorer udspringer pa
baggrund af den specifikke lonafregningsmodel. I denne sammenh@ng anvendes Herzbergs
to-faktor teori som teoretisk ramme til at identificere og kategorisere henholdsvis
motivationsfaktorer og vedligeholdelsesfaktorer i medarbejdernes oplevelser.

Yderligere anvendes Adams equity-teori til at belyse, hvordan oplevelsen af retferdighed 1
aflenningen pévirker medarbejdernes motivation, bade 1 den kvalitative og kvantitative del af
analysen. Analysen fokuserer altsé pa, hvordan forskellige strukturer i
lonafregningsmodellerne kan skabe enten balance eller ubalance i medarbejdernes opfattelse
af forholdet mellem indsats og aflenning. Derudover analyseres fordele og ulemper, som
knytter sig til lonmodellerne i de to referencevirksomheder.

Samlet set bidrager den analyserende del til en dybere forstaelse af sammenhangen mellem

lenafregningsmodeller og motivation, baseret pa bade empiriske data og teoretiske aspekter.

Metode vedrerende vurdering:

Den vurderende del af projektet har til formal at ssmmenholde og diskutere resultaterne fra
den redegerende og analyserende del af projektet med henblik pd at vurdere, hvilken af de to
lenafregningsmodeller 1 henholdsvis BDO og EY der 1 hejere grad bidrager til at motivere
medarbejderne. Vurderingen tager udgangspunkt i de identificerede sammenhange mellem
lonstruktur og motivation og bygger dermed videre pd de menstre og tendenser, som er
kommet frem gennem analysen af data fra bdde spergeskemaundersegelsen og diverse
interviews.

Derudover indeholder den vurderende del en vurdering af, hvordan en ideel
lenafregningsmodel kan sammensattes med henblik pa at maksimere medarbejdernes
motivation. Denne vurdering foretages med udgangspunkt i Hackman og Oldhams teori om
jobkarakteristika, som anvendes til at belyse, hvordan forskellige elementer i arbejdet kan
understottes gennem lonstrukturer og incitamentsstrukturer. Teorien anvendes altsa som en
ramme til at perspektivere, hvordan lenafregningsmodeller kan tilpasses for at fremme
motivation hos medarbejderne.

Vurderingen er 1 hoj grad baseret pa kvalitative data, serligt fra de gennemforte interviews,

hvor medarbejdernes refleksioner og erfaringer danner grundlag for en mere dybdegiende
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forstielse af, hvad der opleves som motiverende. Samtidig inddrages resultater fra bade
redegorelsen og analysen, hvilket er med til at sikrer, at vurderingen udarbejdes pa et
grundlag skabt gennem redegerelsen og analysen. Den vurderende del bidrager dermed med
overvejelser om, hvordan lgnafregningsmodeller kan udformes med henblik pé at styrke

motivation blandt medarbejdere i revisionsbranchen.

Kritik af empiri:

Det er relevant at forholde sig kritisk i forhold til projektets empiriske grundlag med henblik
pa bade den primere og sekundare dataindsamling samt de metodiske valg, der er truffet i
processen.

En vaesentlig kritik vedrerer projektgruppens deltageres tatte tilknytning til
referencevirksomhederne, BDO og EY. Da alle gruppemedlemmer er ansatte 1 disse
virksomheder, kan der potentielt opsta en risiko for bias 1 bade dataindsamling og fortolkning.
Deltagernes forstaelse og egne erfaringer kan have pavirket formuleringen af spergeskemaet,
udvalgelsen af interviewpersoner samt fortolkningen af resultaterne. Dette kan medfere, at
visse problemstillinger fremhaves, mens andre nedtones. Samtidig kan de medarbejdere som
deltager 1 diverse interviews som respondenter, som ogsa er ansatte i de samme virksomheder,
have en tendens til at besvare spergsmalene pa en méade, som afspejler personlige holdninger
og tendenser i forhold arbejdsgiveren, hvilket kan pavirke datakvaliteten.

Derudover kan der rejses metodisk kritik af udvaelgelsen af respondenter 1 forbindelse med
datagenereringen. Spergeskemaundersogelsen er udelukkende udsendt til medarbejdere 1
BDO og EY, hvilket begraenser undersogelsens reprasentativitet for hele revisionsbranchen.
Der er i spargeskemaundersogelsen opndet en relativ hej svarprocent, men der er risiko for at
stikpreven ikke er reprasentativ for branchen som helhed, men alene afspejler forholdene 1 de
to referencevirksomheder. Ligeledes er der en skev fordeling 1 udarbejdelsen af interviews,
idet seks ud af ni interviews er gennemfort med medarbejdere fra BDO. Dette kan medfere, at
analysens kvalitative resultater i hgjere grad afspejler BDO’s forhold, frem for en balanceret
sammenligning mellem de to referencevirksomheder.

En yderligere kritik kan rettes mod spergeskemaets udformning. Spergsmélene er struktureret
med fokus pd mélbare svar, hvilket styrker sammenligneligheden, men samtidig kan medfore,
at komplekse holdninger reduceres til mere simple svar. Der er dermed risiko for, at
vaesentlige aspekter i forhold til motivation ikke repreesenteres i den kvantitative del af

datagenereringen.
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I forhold til interviewene er der ligeledes faktorer som kan forekomme som kritiske. Da der er
tale om semistrukturerede interviews, er der en risiko for at intervieweren kan pavirke
respondentens svar gennem formuleringer, opfelgende spergsmaél eller kropssprog.
Derudover kan kombinationen af primare og sekundare data give udfordringer i forhold til
projektet. Sekundere kilder kan vere baseret pa andre kontekster, brancher eller tidsperioder,
hvilket kan gere det svert direkte at sammenligne med projektets primere data. Netop det
stiller krav til en kritisk udvalgelse og anvendelse af kilder.

Samlet set vurderes det, at projektets empiriske grundlag giver en solid indsigt i forholdene i
de to referencevirksomheder, men at der kan vare begransninger i forhold til objektivitet.
Den metodiske kritik understreger nedvendigheden af at fortolke resultaterne med bevidsthed

om de forskellige forhold, som empirien er indsamlet under.
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Redegorelse

Redegor for revisionsbranchen med fokus pA BDO og EY

Revisionsbranchen spiller en central rolle 1 det moderne erhvervsliv, fordi den bidrager til
trovaerdighed, gennemsigtighed og tillid 1 virksomhedernes ekonomiske rapportering.
Brancheomradet omfatter bade revision, regnskab, radgivning og skattemaessig assistance til
virksomheder, organisationer og offentlige institutioner. Revisorers vigtigste opgave er at
kontrollere og vurdere, om en virksomheds regnskab giver et retvisende billede af dens
okonomiske situation. Dermed fungerer revisionsbranchen som et vigtigt bindeled mellem

virksomheder, investorer, banker, myndigheder og samfundet generelt. (FSR, u.a.)

I Danmark er revisionsbranchen praget af bdde internationale og nationale revisionshuse. De
storste globale akterer bestar af EY, Deloitte, PwC og KPMG. Disse virksomheder dominerer
markedet for store internationale virksomheder og barsnoterede selskaber. Ved siden af dem
findes mellemstore revisionshuse som f.eks. BDO, der is@r har fokus pd sma og mellemstore
virksomheder, men som ogsé arbejder med storre kunder. (Aagesen, R., u.4.)
Revisionsbranchen har udviklet sig markant gennem de seneste artier. Tidligere handlede
revision primart om at kontrollere tal og sikre, at regnskaberne var korrekte. I dag forventer
virksomhederne 1 hegjere grad rddgivning om strategi, digitalisering, baredygtighed,
cybersikkerhed og ekonomisk udvikling. Derfor fungerer moderne revisionshuse ofte som
radgivningsvirksomheder med mange forskellige specialister ansat, f.eks. skonomer, jurister,

IT-specialister og konsulenter. (Thunbo, K., 2025)

BDO er et af verdens storste revisions- og radgivningsnetvark og har en sterk position i
Danmark. Virksomheden er iser kendt for sin tette kontakt til sma og mellemstore
virksomheder. BDO legger vagt pa nerhed til kunderne og har kontorer fordelt over store
dele af landet. Dette gor det muligt at tilbyde lokal rddgivning kombineret med adgang til
international ekspertise. BDO tilbyder blandt andet revision, regnskab, skatteradgivning,

virksomhedsrddgivning og hjelp ved generationsskifte eller virksomhedsoverdragelse.
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En af BDO’s styrker er virksomhedens fokus pa personlige relationer og lokal tilstedeverelse.
Mange mindre og mellemstore virksomheder foretreekker en revisor, som har indsigt i lokale
forhold og samtidig kan tilbyde professionel radgivning pé hejt niveau. BDO forseger derfor
at kombinere det lokale engagement med internationale standarder. Samtidig arbejder
virksomheden med digitalisering og moderne teknologier, som kan effektivisere regnskabs-
og revisionsprocesser. Dette er vigtigt i en tid, hvor virksomheder forventer hurtigere og mere

databaserede lgsninger. (BDO, 2024)

EY er en af de storste globale akterer inden for revisionsbranchen. EY opererer i mange lande
og arbejder ofte med store internationale virksomheder, bersnoterede selskaber og komplekse
organisationer. Virksomheden tilbyder revision, skat, strategi- og managementradgivning
samt rddgivning inden for teknologi og baredygtighed. EY adskiller sig fra mange mindre
revisionshuse ved at have et meget internationalt fokus. Mange af virksomhedens kunder
opererer globalt, og det er derfor vigtigt, at EY kan tilbyde ensartede losninger pa tvaers af
landegreenser. Virksomheden arbejder ogsé intensivt med innovation og teknologi. EY
anvender eksempelvis dataanalyse, kunstig intelligens og automatisering i revisionsarbejdet.
Dette gor det muligt at analysere store mangder data hurtigere og mere pracist end tidligere.

(EY, 2025)

Et andet vigtigt fokusomrade for EY er baredygtighed og ESG-rapportering. ESG star for
Environmental, Social and Governance og handler om virksomheders arbejde med
miljemessige, sociale og ledelsesmassige forhold. Flere virksomheder bliver medt med krav
om at dokumentere deres baredygtighedsindsats, og her spiller revisionsbranchen en
voksende rolle. EY hjelper virksomheder med at udarbejde og kontrollere
baredygtighedsrapporter samt sikre, at de lever op til internationale standarder og lovkrav.

(EY,u.a.)

Selvom BDO og EY begge arbejder inden for revision og radgivning, er der forskelle mellem
virksomhederne. BDO har ofte et steerkere fokus pa sméd og mellemstore virksomheder og
leegger vagt pa den personlige relation til kunden. EY er mere internationalt orienteret og
arbejder 1 hoj grad med store virksomheder og komplekse globale problemstillinger. Begge
virksomheder er dog athengige af hoj faglighed, tillid og trovardighed, fordi deres arbejde

har stor betydning for virksomhedernes gkonomiske omdemme.
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Revisionsbranchen star samtidig over for flere udfordringer. Digitalisering og automatisering
@ndrer arbejdsopgaverne, sa traditionelle rutineopgaver i stigende grad overtages af
teknologi. Derfor bliver analytiske evner, IT-forstaelse og radgivningskompetencer vigtigere
for fremtidens revisorer. Samtidig oplever branchen stor konkurrence om kvalificeret
arbejdskraft, fordi mange unge eftersperger fleksible arbejdsforhold og spaendende
karrieremuligheder. Bdde BDO og EY arbejder derfor aktivt med employer branding,
talentudvikling og attraktive arbejdspladser.

Derudover er revisionsbranchen underlagt strenge krav til etik og uathengighed. Revisorer
skal kunne arbejde objektivt og ma ikke lade sig pavirke af kundernes interesser. Hvis
offentligheden mister tilliden til revisionen, kan det fa alvorlige konsekvenser for bade
virksomheder og samfundsekonomien. Derfor er regler, kontrol og professionel integritet

afgerende elementer i branchen. (FSR, 2007)

Revisionsbranchen er altsd en vigtig del af erhvervslivet, fordi branchen netop skaber tillid og
sikkerhed omkring virksomheders ekonomi. BDO og EY er begge betydningsfulde aktorer,
men med forskellige styrker og fokusomrader. BDO er serligt steerk inden for lokale og
mellemstore virksomheder, mens EY har en mere international profil og arbejder med store
globale virksomheder. Felles for begge virksomheder er dog, at de spiller en vigtig rolle i

udviklingen af moderne revision og rddgivning i en mere digital og globaliseret verden.
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Redegor for hvilke lonafregningsordninger der benyttes i

henholdsvis BDO og EY

EY anvender en hybrid lenmodel for medarbejdere pé ikke-partnerniveau, som bestar af flere
komponenter. Medarbejdere er aflonnet med en fast len. Den faste lon er udarbejdet efter
stilling og erfaring, og er struktureret omkring klare karriereforlob bestdende af f.eks. trainee,
assistant, senior, manager. Der udbetales ikke overarbejde timer, men der er mulighed for

afspadsering af overarbejde.

Lonudviklingen 1 EY er i hoj grad knyttet til karriereprogression og arlige
performance-vurderinger, hvor forfremmelser til naeste niveau typisk medforer vasentlige
lenstigninger. Derudover gennemferes arlige lonreguleringer, som tager hgjde for den

individuelle performance samt EY Danmarks samlede gkonomi.

Hertil kommer en variabel bonus, hvor incitamenter stiger efter anciennitet. Den variable
bonus athanger af faktorer som individuel performance, afdelingens resultater samt EY
Danmarks resultat. EY models er derfor en hybridmodel, som er meget performance- og

karrierefokuseret.

BDO anvender primart en fast lonmodel for medarbejdere pa ikke-partnerniveau, hvor
aflenningen bestér af en fast ménedslon kombineret med ret til overarbejde eller afspadsering.
Den faste lon fastsettes ud fra stilling og erfaring og er struktureret omkring tydelige
karrieretrin sdsom trainee, assistant, senior og manager. Dermed understetter lonmodellen et
klart karriereforleb, hvor lenudvikling felger badde anciennitet og progression i ansvar og

kompetencer.

I modsatning til normale fastlensmodeller kompenseres medarbejderen for arbejdsindsatsen
ud over den normale arbejdstid. Medarbejdere optjener overarbejde, som udgangspunkt kan
afspadseres, men som athangigt af ordning ogséd kan udbetales. Dette giver en direkte
sammenhang mellem faktisk arbejdsindsats og aflenning samt fleksibilitet 1 forhold til
balancen mellem arbejde og fritid. BDO lagger generelt vegt pé at overarbejde 1 videst

muligt omfang afspadseres, men anerkender samtidig, at nogle medarbejdere foretraekker
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okonomisk kompensation.

Lonudviklingen 1 BDO sker gennem arlige lenreguleringer, hvor der forfremmelser ogsé
eventuelt kan ske. Qget ansvar og hgjere stillingsniveau medferer som regel lonstigning.
Reguleringerne tager hensyn til bdde individuel performance og virksomhedens samlede

gkonomiske resultater, men uden bonusordning.

Samlet set kan BDO’s lenmodel karakteriseres som en fastlensmodel med
performanceelement gennem overarbejde, hvor motivationen 1 hgj grad skabes gennem synlig
sammenhang mellem indsats, karriereudvikling og mulighed for enten ekonomisk eller
tidsmassig kompensation for overarbejde. Modellen adskiller sig fra mere bonusbaserede
hybridmodeller ved at have sterre fokus pa stabil lon, gennemsigtighed og fleksibilitet i

handteringen af overarbejde.
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Redegor for motivationsteoretisk ramme

Dette projekt tager teoretisk afsat i centrale motivationsteorier med henblik pa at forsta
sammenhangen mellem lenafregningsmodeller, motivation og fastholdelse i

revisionsbranchen.

Ifolge Herzbergs to-faktor-teori skal len betragtes som en hygiejnefaktor snarere end en
egentlig motivationsfaktor. Len og evrige ydre vilkar kan reducere utilfredshed, men skaber 1
sig selv ikke varig motivation eller fastholdelse. Herzberg fremhever, at egentlig motivation
opstar gennem motivationsfaktorer sdsom ansvar, anerkendelse, udviklingsmuligheder og
oplevelsen af meningsfuldt arbejde. Overfort til revisionsbranchen indebarer dette, at en
lonmodel alene baseret pé fast lon eller kortsigtede monetare incitamenter ikke er

tilstreekkelig til at fastholde medarbejdere pa lengere sigt. (Serensen, H. B., 2024)

Dette understettes af Hackman og Oldhams jobkarakteristika-model, som peger pé, at
jobdesign har afgerende betydning for medarbejderes indre motivation, jobtilfredshed og
dermed fastholdelse. Modellen peger pa fem centrale karakteristika — blandt andet variation 1
opgaver, autonomi og feedback — som bidrager til oplevelsen af meningsfuldt arbejde og

ansvar for resultater. (EBSCO, 2020)

Ses der pd Adams equality theory forklarer den motivation som et resultat af oplever
retfaerdighed i sociale udvekslinger pa arbejdspladsen. Ifelge teorien sammenligner
medarbejdere forholdet mellem input 1 form af ydet indsats, erfaring og tid med output i
typisk i form af lon, anerkendelse og general belenning. Opleves forholdet mellem input og
output som balanceret og ligevardigt understeottes motivation og tilfredshed med jobbet.
Opleves det modsat at forholdet mellem input og output er ubalanceret og ikke ligeverdigt vil
der opsté psykologisk ubehag og demotivation. Her vil den individuelle medarbejder som
resultat af ubalance forsege at &ndre pd input ved at s@nke det, eller forsege at @ndre output
ved at soge yderligere belenning for at genoprette den oplevet balance. I varste tilfelde ville
medarbejderen muligvis omtolke arbejdes situationen eller enden med at forlade jobbet, for at
gennemgenoprette den oplevet balance. (Adams, J. S., 1963) og (EBSCO, 2019). Ses dette ift.
Revisionsbranchen kan medarbejdere sammenligne sig med bade kollegaer, men ogséd andre

arbejdere 1 samme branche, eftersom sammenligning pa tvars af virksomheder lige til pa
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baggrund af den hierarkiske struktur hvor niveau og stilling er defineret ift. Man er trainee,

assitant, senior manager osv.

P& baggrund af ovenstaende teorier anvendes Herzbergs to-faktor-teori, Adams Equlity
Theory og Hackman og Oldhams jobkarakteristika-model som analytisk ramme i projektet.
Teorierne danner grundlag for at fortolke resultater fra spergeskemaunderseggelsen og de
gennemforte interviews, herunder 1 forhold til hvilke faktorer der skaber henholdsvis

motivation og utilfredshed hos medarbejdere, samt oplevet retfaerdighed i arbejdet.
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Analyse

For at perspektivere projektets primere data inddrages et globalt studie fra 2024 foretaget af
ACCA, som belyser generelle tendenser i revisionsbranchen vedrerende motivation og

fastholdelse.

Et globalt studie fra 2024 foretaget af ACCA, Organisation for autoriserede revisorer, peger
pa at retfaerdig aflenning er en central forudsetning for at kunne tiltreekke og fastholde
medarbejdere i1 revisionsbranchen. I undersegelsen blev 6574 personer fra 150 forskellige
lande adspurgt. Undersogelsen viste, at aflonning er den nast vigtigste faktor 1
revisionsbranchen for talent tiltreekning og fastholdelse pa tvaers af verdensdele. Ligeledes
viste undersggelsen en generel utilfredshed med lenniveauer i revisionsbranchen, hvor hele
58% af medarbejderne 1 Big 4 ikke er tilfreds med lenninger, mens 54% af medarbejderne i

mid-tier firmaer ikke er tilfreds med deres lonninger. (ACCA, 2024)

Analysen peger endvidere p4, at utilfredsheden med aflenning s@rligt er udtalt i forbindelse
med de travle sasoner, hvor arbejdsbelastningen stiger markant. Mange respondenter oplever,
at de ekstra arbejdstimer 1 busy seasons ikke 1 tilstreekkelig grad kompenseres ekonomisk,

hvilket skaber en oplevelse af manglende proportionalitet mellem indsats og belenning.

Selvom dette projekt har fokus pa forholdene i Danmark, vurderes det globale studie at vare
relevant og anvendeligt til at tegne et billede af revisionsbranchen som helhed. Dette skyldes,
at branchen 1 hgj grad er preget af ensartede strukturer, arbejdsformer og karrieremodeller pa
tvaers af landegranser, sarligt blandt internationale revisionsnetvaerk som Big 4 og sterre
mid-tier firmaer. Travle s@soner, hierarkiske karriereforlgb og relativt standardiserede lon- og
belenningsmodeller er gennemgédende karakteristika, som ogsd gor sig geldende i en dansk

kontekst.
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Analysér data fra besvarelserne af spergeskemaet i forhold til motivationsfaktorer og

herunder i forhold til statistik

Statistisk del af spergeskemaet

I sporgeskemaundersoggelsen er medarbejdernes oplevede motivation fra lenmodellen, Work-
Life balance samt tilfredshed med kompensation for overarbejde méilt pa en skala fra 1 til 10.
Under analysen vil der derfor blive refereret til spergeskemaundersogelsen, som vil vare:
’Bilag I’ 1 besvarelsen for selve dataene og ’Bilag 2’ for et visuelt alternativ. Udgangspunktet
er, at denne skala oprindeligt repreesenterer en ordinal maling, idet svarmulighederne kan
rangordnes efter styrken af motivation eller tilfredshed. I den efterfolgende analyse er skalaen
imidlertid kvantificeret ved at tildele numeriske verdier til hvert svarpunkt og antage, at den
psykologiske afstand mellem punkterne er ensartet. P4 den baggrund behandles data som
tilneermelsesvist intervaldata, hvilket muligger anvendelse af kvantitative metoder sdsom
beregning af gennemsnit og variation. Det bemaerkes dog, at variablen samtidig kan
karakteriseres som diskret, da respondenterne alene kan valge mellem de fastlagte kategorier

og ikke verdier derimellem.

Analyse af forskel pa lenmodel og motivation

Der er foretaget en statistisk test, der har til formal at undersege, om der er en signifikant
forskel mellem medarbejdere pé joblen med bonus og manedslennede i forhold til, hvor
motiverede de er. Dette er sarligt interessant i lyset af Herzbergs to-faktorteori, hvor len som
udgangspunkt klassificeres som en hygiejnefaktor. Ifolge Herzberg skaber lon i sig selv ikke
vedvarende motivation, men utilstraekkelig eller oplevet uretferdig lon kan fore til
utilfredshed. En bonusordning kan dog argumenteres for at have karakter af anerkendelse, idet
den ofte er knyttet til preestation og dermed signalerer verdsattelse af medarbejderens
indsats. P4 den méde kan bonus potentielt bevage sig fra at vare en ren hygiejnefaktor til
ogsa at fungere som en motivationsfaktor.

Samtidig er undersggelsen relevant i forhold til Hackman og Oldhams jobkarakteristika-
model, som fremhever, at motivation primert skabes gennem arbejdets indhold, herunder
autonomi, feedback og oplevelsen af meningsfuldhed. En bonusbaseret lenmodel kan i denne
sammenhang ses som en form for feedback, hvor medarbejderen far en direkte kobling
mellem indsats og belenning. Ved at analysere forskelle mellem lenmodellerne kan det

dermed vurderes, om gkonomiske incitamenter — og sarligt bonus som anerkendelse —
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understotter eller forstaerker de jobkarakteristika, der ifelge teorien driver motivation. Dette
bidrager til en mere nuanceret forstielse af, hvordan lenmodeller kan pavirke
medarbejderfastholdelse i revisionsbranchen.

Vi opstiller en nulhypotese og en alternativt hypotese for at teste hvorvidt lenmodel pavirker
motivationen

Nulhypotese (HO): Der er ikke sammenhang mellem lenmodel og gennemsnitlig motivation
fra lenmodel.

Alternativ hypotese (H1): Der er ssmmenhang mellem lenmodel og gennemsnitlig

motivation fra lenmodel.

Independent Samples T-Test ¥ Der er ved forste analyse

paset at datasattene ikke

Independent Samples T-Test

t af P opfylder kriteriet for ens
Ivotivation ved lsnmodel 1.556 55.61 063 . .
Note. For all tests, the alternative hypothesis specifies that group varianser 1f01ge Brown-

fidanedsion is greater than group Jobl.nnet med bonusordning .
Mote. Welch's t-test

Forsythe testet. Her er p-

Assumption Checks veerdien over
Test of Equality of Variances (Brown-Forsythe) Signiﬁkansniveauet
b
F df, dfy p
Motivation ved lenmodel T.442 1 91 .008 hVOTfOI' varianserne lkke
er ens. Der er derfor
Descriptives foretaget en Welch T-test
Descriptives Plots .
i stedet for en Student t-

Motivation ved lenmodel

— 7.5- S test.

[7}

o

o N

E

c

E -1 Testen giver en p-VZGI‘dl
. L . ..

2 pé 0,063, hvorfor vi ikke
[e]

® kan afvise nulhypotesen,
= .

% om at der ikke er

5 -
I 1
Manedslen  Jobl.nnet med bonusordning sammenheng mellem
Lenmodel lenmodel og

gennemsnitlig motivation.
Der kan derfor ikke

pévises en signifikation forskel mellem motivation og aflenningsmodel.

Figur 1 - Welch test foretaget i JASP
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Dette er ogsa tydeligt 1 grafen for 95% konfidensinterval for de to grupper, at de to

konfidensintervaller overlapper.

Analyse af forskel pa lenmodel og Work-Life balance

Den anden statistiske test, som analyserer sammenhangen mellem lenmodel og oplevet work-
life balance, er ligeledes central i et fastholdelsesperspektiv. I revisionsbranchen, hvor
arbejdsbelastningen serligt 1 hgjsasoner er betydelig, kan leonmodellen have vesentlig
indflydelse pad medarbejdernes oplevede balance mellem arbejde og fritid. Med afset i
Herzbergs to-faktorteori kan work-life balance betragtes som en hygiejnefaktor, hvor
ubalance kan medfore utilfredshed og dermed oget risiko for medarbejderafgang. En
bonusbaseret lonmodel kan i1 denne sammenhang skabe incitament til oget arbejdsindsats og
leengere arbejdstider, hvilket potentielt kan forringe work-life balance, men bonus kan
samtidig opfattes som en form for anerkendelse af den ekstra indsats.

I relation til Hackman og Oldhams jobkarakteristika-model kan en utilstrekkelig work-life
balance pévirke centrale motivationsfaktorer sdsom trivsel, oplevet meningsfuldhed og
autonomi. Hvis lenmodellen indirekte medferer et pres mod eget arbejdstid, kan dette svaeekke
de indre motivationsfaktorer, som modellen fremhaver som afgerende for vedvarende
motivation. Analysen af sammenhangen mellem lenmodel og work-life balance bidrager
dermed til at vurdere, hvorvidt de anvendte lenstrukturer understotter eller udfordrer de

forhold, der er centrale for fastholdelse af medarbejdere i revisionsbranchen.

Nulhypotese (HO): Der er ikke sammenhang mellem lenmodel og gennemsnitlig Work-Life
balance
Alternativ hypotese (H1): Der er sammenhang mellem lenmodel og gennemsnitlig Work-Life

balance
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Independent Samples T-Test

t af P

Workllife balance ved lanmodel 7.033 58.20 < 001

Note. For all tests, the alternative hypothesis specifies that group
IManedsian is greater than group Jobl nnet med bonusordning

Note. Welch's t-test.

Assumption Checks

Test of Equality of Variances (Brown-Forsythe)

HD 1 - Afsluttende Projekt

F df, df, p
Work/life balance ved lanmodel 7.547 1 91 007
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Der anvendes igen Welch t-test, da
varianserne ikke er ens. Resultatet
af Welch-testen i figur 2 viser en
p-vardi pa 0,001, hvilket er under
et vores signifikansniveau pd 5 %.
Ligeledes er det tydeligt at
konfidensintervalerne i figur 2
ikke overlapper. Pa den baggrund
forkastes nulhypotesen om, at der
ikke er en sammenhang mellem
lonmodel og gennemsnitlig work-
life balance. Lonmodellen har
derfor betydning for
medarbejdernes oplevede balance
mellem arbejde og fritid.
Analysen indikerer desuden, at
medarbejdere pa fast manedslon i
gennemsnit oplever en bedre
work-life balance sammenlignet

med medarbejdere pa joblon med

bonus. Dette understotter antagelsen om, at incitamentsstrukturer knyttet til bonus kan
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medfore et oget arbejdspres, hvilket potentielt pavirker balancen mellem arbejde og privatliv

negativt.

Forskel pa lonmodel og folelse af retfeerdig kompensation

Independent Samples T-Test

t df o]

Retfaerdig kempensation overarbejde 5. 846 g0 = 001

Note. For all tests, the alternative hypothesis specifies that group Fast m.nedsin
med mulighed for afspadsering ved overarbejde is greater than group Jobl nnet
med bonusordning .

Note. Student's t-test.

Der er ogsé foretaget en statistisk analyse med henblik pé at undersege, om der er forskel 1
medarbejdernes oplevelse af retfeerdig kompensation for overarbejde pa tveers af lenmodeller.
Resultatet viser en signifikant forskel mellem de to grupper. Medarbejdere pa fast ménedslen
oplever 1 gennemsnit en hgjere grad af retferdig kompensation sammenlignet med
medarbejdere pa joblen med bonusordning. Den gennemsnitlige vaerdi for minedslennede er
7,6 (95 % konfidensinterval: 7,15 — 8,1), mens den for joblennede er 5,2 (95 %
konfidensinterval: 4,5 — 5,9).

Den statistiske test resulterer i en p-vaerdi under 0,0001 jf. figur 3, hvilket medferer, at
nulhypotesen om ingen forskel forkastes. Det kan dermed konkluderes, at der er en statistisk
signifikant forskel 1 medarbejdernes oplevede retferdige kompensation afthaengigt af
lonmodel. Resultatet indikerer, at fastlonsmodeller med mulighed for kompensation af
overarbejde 1 hgjere grad understotter medarbejdernes oplevelse af en retferdig sammenhang
mellem indsats og belenning.

Resultaterne kan forklares med udgangspunkt i Adams Equity Theory, som tager afset i, at
medarbejdere vurderer retferdigheden i deres aflonning ved at sammenligne forholdet mellem
egen indsats (input) og belenning (output) med relevante referencer. Den hgjere oplevede
retferdighed blandt manedslennede kan indikere, at der 1 hgjere grad er en oplevet balance
mellem indsats og kompensation, serligt som folge af muligheden for direkte afspadsering
eller udbetaling af overarbejde.

Omvendt peger den lavere score blandt joblennede pé en oplevelse af ubalance mellem
indsats og belenning, hvilket ifolge Adams kan fore til utilfredshed og demotivation. Nér

medarbejdere ikke oplever, at deres ekstra indsats kompenseres proportionelt, opstdr der en
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folelse af uretferdighed, som kan medfere @ndret adfard, herunder reduceret arbejdsindsats

eller oget tilbejelighed til at forlade arbejdspladsen.

Analyse af forskel pa rang og parametre

Der er ogsé analyseret, hvorvidt medarbejdernes rang/stillingsniveau har sammenhang med
de tre centrale parametre: oplevet motivation fra lenmodellen, oplevet work-life balance og
oplevet retfeerdig kompensation for overarbejde. Datagrundlaget bestar af 28 besvarelser fra
trainees og 38 besvarelser fra assistant/senior assistant, hvilket betyder, at grupperne er
relativt smé og samtidig af forskellig storrelse. Managers og studiemedhjaelpere er ikke
medtaget grundet det begrensede antal svar. Ved mindre stikprever under 30 observationer
kan normalfordeling ikke antages pd baggrund af den centrale grenseverdis@tning alene, og
der udvises metodisk forsigtighed i forhold til testvalg og fortolkning.

Pa denne baggrund anvendes der 1 tabellen bdde Welch t-test og Student t-test athangigt af,
om antagelsen om ens varians mellem grupperne vurderes opfyldt. Welch t-testen er anvendt i
tilfeelde, hvor stikprovesterrelsen er lav eller variansen vurderes forskellig, mens Student t-

testen anvendes, hvor forudsatningerne 1 hgjere grad vurderes opfyldt.

Middelveerdi KI95% KI95%2 P-veerdi
Forskel mellem rang og falelse af
motivation pa bagggrund af lanmodel Welch t-test
Trainee 5,21 4,36 6,06 0,001
Assistant/Senior assistant 6,89 6,43 7,35
Forskel mellem rang og work/life balance Student t-test
Trainee 5,57 4,63 6,51 0,008
Assistant/Senior assistant 6,89 6,25 7,54
Forskel mellem rang og falelse af
retfeerdig kompensation Student t-test
Trainee 5,43 4,41 6,443 0,006
Assistant/Senior assistant 6,92 6,25 7,58

Resultaterne viser, at der er signifikant forskel mellem rang og alle tre parametre, idet
p-verdierne for samtlige tests ligger under det valgte signifikansniveau (p = 0,001 for
motivation, p = 0,008 for work-life balance og p = 0,006 for retfeerdig kompensation). Det
kan dermed konkluderes, at medarbejdere pé hgjere stillingsniveau generelt oplever hgjere
motivation, bedre work-life balance og en sterkere folelse af retfaerdig kompensation

sammenlignet med trainees.
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Ifolge FSR rapport Feelles om fremtidens revisorbranche oplever en stor andel af
medarbejderne, at en vasentlig del af deres arbejdstid anvendes pad dokumentation,
kvalitetskontrol og compliance. Dette understotter, at trainees i hojere grad meder
standardiserede og mindre selvstendige opgaver, hvilket kan reducere oplevelsen af
motivation og meningsfuldhed. (FSR, Epinion, 2023)

Samtidig kan opgavefordelingen ses som et resultat af branchens hierarkiske struktur og
lenmodel, hvor progression i bade lon og arbejdsindhold ferst opnds pa senere karrieretrin.
Medarbejdere pa lavere niveau accepterer sdledes 1 hgjere grad et storre arbejdspres 1 starten
af deres karriere med forventning om fremtidig belenning, hvilket dog kan skabe en kortsigtet

ubalance mellem indsats og beleonning og dermed pavirke motivation og fastholdelse negativt.
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Analyse af spergeskemaet

Herzbergs to-faktor teori skelner mellem det der skaber tilfredshed, som er
motivationsfaktorer og faktorer der forhindrer utilfredshed kaldet hygiejne faktorer. I
besvarelsen er det observeret at storstedelen af de 96 respondenter svarede at “faglig og
personlig udvikling”, samt “karriere- og avancementsmuligheder” er nogle af de faktorer der
motiverer mest i forhold til deres daglige arbejde. Det var henholdsvis 50 % der svarede
“karriere- og avancementsmuligheder” og 46,9 % der svarede “faglig og personlig udvikling”
til spergsmalet som led “Hvad motiverer dig mest i dit arbejde?” Dette stemmer overens med
Herzbergs to-faktor teori, eftersom disse faktorer vurderes som verende typiske

motivationsfaktorer frem for hygiejne faktorer.

Paradoksalt ses det at hygiejne faktorer, stadig fylder en del ift. motivation i hverdagen,
selvom det er en faktor jf. Herzberg, som ikke resulterer i indre motivation. 40,6 % svarede
“arbejdsmiljo og kollegialt fellesskab”, 38,5 % svarede “Fleksibilitet 1 arbejdstid ” og 31,3 %
“Len og ekonomiske incitamenter” til spergsmaélet “Hvad motiverer dig mest i dit arbejde?”
Jf. Herzbergs teori bidrager disse ydre hygiejne faktorer ikke til egentlig tilfredshed, men
narmere hindrer utilfredshed nér de er opfyldt. Ud fra dette tyder det pd, at respondenterne
ogsa har fokus pa basale vilkér sdsom balance mellem arbejde og fritid, retfeerdig

kompensation for overarbejde og gode relationer til kollegaer.

Generelt er ideen, som ogsé skrevet ovenfor, jf. Herzbergs to-faktor teori, at lon og
incitamenter, samt Work-Life balance klassificeres som hygiejne faktorer
(vedligeholdelsesfaktorer), hvorfor dette ogsa kan vare en af drsagerne til, at spergsmalet
vedrarende “I hvor hoj grad oplever du, at din nuverende lonafregningsmodel motiverer dig i
hverdagen?” var der mindre gennemsnitlig difference mellem respondenter har fastlon med
mulighed for afspadsering ved overarbejde og Joblennet med bonusordning. Her var det
gennemsnitlige antal point ved Joblennet med bonusordning 6,26 mod 6,98 point ved fast

manedslen med mulighed for overarbejde.
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Lenafregningsmodel Antal Gennemsr Min Max Std.afv.
Fast manedsien med mulighed for afspadserin 58 6,98 1 10 1,74
Joblennet med bonusordning 35 6,26 1 10 2,41
Consultant 1 9,00 9 g

Ulennet 1 2,00 2 2

Timelen 1 5,00 5 5 -

TOTAL / Alle respondenter 96 6,67 1 10 2,08
FORTOLKNING AF ANALYSEN

Forskel i gennemsnit (Fast manedsien vs Joblennet): 0,72

Denne mindre difference pa 0,72 er derfor i overensstemmelse med Herzbergs to-faktor teori,
da lenafregningsmodeller ikke har en vasentlig indflydelse pa motivationen i1 hverdagen -
grundet den primart kun regulerer ydre faktorer sdsom lon og ekonomisk kompensation, samt

fleksibilitet og afspadsering.

Jf. Herzbergs teori viser eksterne data pa omradet ogsa at manglen pa Work-Life balance er
en af hovedarsagerne, der resulterer i medarbejderes frafald fra revisionsbranchen. Sekundaert
er det mangel pa retfeerdig kompensation i form af len for arbejde. Her ses det, at 73 % i
branchen ser darlig Work-Life balance som en negativ faktor for fastholdelse og 55 % ser
mangel pé retfeerdig kompensation i form af len som en negativ faktor for fastholdelse.
(Fisher, L., 2024)

Det er ogsa veerd at bemarke, jf. data fra spergeskemaet, at flere medarbejdere papegede
Work-Life balance 1 form af “Fleksibilitet 1 arbejdstid ” (38,5 %) som verende mere
motiverende for arbejdet frem for lennen i form af “Len og ekonomiske incitamenter”

(31,3%)

Desuden bliver der i1 spergeskemaet besvaret spergsmalet “hvad far dig til at blive i
revisionsbranchen?”. Det ses af besvarelsen, at der var mest fokus pa “faglig udvikling” og
“arbejdsmiljo og kollegialt fellesskab”.

Her var der 64 % af de samlede 96 respondenter, der besvarede at faglig udvikling var en
vigtig faktor for at man forblev i revisionsbranchen, samt henholdsvis 49 %, af
respondenterne, som besvarede arbejdsmiljeet som verende en af de faktorer for at man
forblev i1 branchen. Yderligere var andre faktorer ogsa forholdsvis relevante som Fleksibilitet
42%, lon 44% og arbejdsopgaver 41%. Spergsmélet er generelt centreret imod hvad der er

vasentligt ift. fastholdelse og derfor er det ogsa atypisk at en faktor som “faglig udvikling og
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leering” bliver fremhavet, som varende den mest besvarede faktor, eftersom dette normalt
kategoriseres som en indre motivations faktor og ikke en fastholdelsesfaktor
(vedligeholdelsesfaktor). Dette er derfor modstridigt i Herzbergs to faktor teori, da indre

motivations faktorer ikke burde vagte hgjest, nér der er tale om fastholdelse.

En mulig forklaring pa “faglig udvikling og lering” er den hyppigst besvarede arsag kan ligge
1, at starstedelen af respondenterne har relativ lille erfaring i revisionsbranchen, og det bliver
senere konkluderet, at de medarbejdere med mindre erfaring, iser vaegtede faglig udvikling
og lering hejt 1 forhold til motivationen generelt (hvorfor det muligvis ogséd kan forveksles til
en vis grad nar der bliver besvaret i forhold til fastholdelsen). 69 ud af de 96 respondenter,
72%, har imellem 0 og 5 érs erfaring. Det ses desuden af spergeskemaet, at de yngre
respondenter (mellem 0 og 5 ars erfaring) valgte faglig udvikling 53 ud af 69 gang hvorimod
de mere erfarne respondenter (over 5 ars erfaring) kun valgte det 7 ud af 27 gange, hvilket ma
siges at vere en signifikant forskel.

Desuden er der generelt 1 branchen et overtal af yngre medarbejdere, grundet branchen
generelt har udfordringer i forhold til fastholdelse af medarbejdere, hvilket kan vere en af
arsagerne til fordelingen af respondenterne i spergeskemaet. Dette ses desuden ved andelen af
revisorkanditater, der arbejder indenfor revisionsbranchen fordelt pd alder, hvor det fremgar,
at der er et markant fald isaer ved spaendet 25 til 35 &r, som betyder at flere revisorkandidater
tidligt 1 karrieren falder fra branchen og seger andet steds hen. (Salmon, R., Wilken, T.,
2024).

De andre faktorer som veagtede hejt i forhold til spergsmélet om “hvad far dig til at blive i
revisionsbranchen?” er dog sammenhangende med Herzbergs to faktor teori, da faktorer som
“arbejdsmiljo og kollegialt fellesskab”, “fleksibilitet” og “len” er typiske
fastholdelsesfaktorer (vedligeholdelsesfaktorer).

I sporgeskemaet blev der ogsé spurgt hvorvidt man foelte, at sit overarbejde blev retfaerdigt
kompenseret. Det fremgar af svarende fra respondenterne, at ved fast manedslen med
mulighed for afspadsering (BDO’s lenmodel), at gennemsnittet (mellem 1 og 10) her var 7,65.
Ved joblen (EY’s leanmodel) med bonusordning var gennemsnittet 5,20 - altsa en forskel pa

2,45 point.
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F a5t m bniedsion med mulighed for afspadsering vied overabijde 57 7.65) 2 0 2,08
mied bonusordning ] 520/ 1 9| EAL

Cansultant 1 .00 7 |-

Ulannet 1 4,00 4 4|-

Timelan 1 T.00 7 7l-

TOTAL { Alle respondenter a5 569 1 10| 2,26

FORTOLKNING AF ANALYSEN

Forskel | gennemsnit (Fast mbnedslon vs Joblannet ) 245

Dette kan tegne billedet af, at der generelt er storre utilfredshed blandt medarbejderne der til
daglig er lonnet med en bonusordning i forhold til medarbejdere der er lennet med mulighed
for afspadsering. Jf. Adams Equity Theory vil EY-medarbejderne have storre
tendens/sandsynlighed for utilfredshed, da man jf. teorien vil sammenligne sig med lignende i
branchen (referenter), hvis man har mulighed for dette, og dernest drage en konklusion af
hvorvidt man er berettiget til lignende vilkar i forhold til den indsats man leegger 1 jobbet.
Hvis man foler, at man leegger den samme indsats i forhold til referenterne med bedre vilkér,
men altsa har verre vilkér i form af lenafregningsmodellen i tilfzldet her, sé kan det ende ud
1, at man enten setter sin arbejdsindsats ned, forseger at forhandle sig til bedre vilkér (eller
madske hgjere lon), nedvurderer andres indsats eller i yderste tilfeelde forlader sig job og seger
andet steds hen — alt sammen for at genskabe folelsen af retfeerdighed. Dette kan derfor skabe

en vis form for svaghed i forhold til fastholdelsen af medarbejderne hos EY.
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Analysér de foretagne interviews med medarbejderne med fokus pa den

pagaldende lonafregningsmodel samt motivationsfaktorer.

Tematisk analyse af motivationsfaktorer i interviews

En tematisk analyse af de foretagne interviews med medarbejdere fra de primare selskaber
der undersgges som er BDO og EY identificere en raekke temaer der er centrale ift.
Medarbejdernes motivation. Vardien de forskellige faktorer palaegges variere pa tvers af
karrieretrin (trainee, assistant, senior, manager) og i mindre grad ogsa pa tvars af reference

virksomheder.

De folgende temaer vil blive gennemgaet, og analyseret primart ved brug af Herzbergs to
faktor teori som general diskurs: Len og ekonomisk kompensation, Anerkendelse og ansvar,
fagligudvikling og leering, Arbejdsindhold og variation, Work-Life balance og fleksibilitet,
samt ledelse og karriere udvikling. Analysen har til formal at pavise hvordan indre og ydre
faktorer understotter eller h&ammer medarbejderes motivation og indirekte fastholdelse 1
revisionsbranchen. Temaerne Lon og ekonomisk kompensation, samt Work-Life balance og
fleksibilitet, vil ogsa blive analyseret ved brug af Adams Equity Theory, da denne diskurs
bidrager til en anden vinkel pd motivationen. Under analysen vil der derfor blive refereret

flere gange til interviewene som i besvarelsen vil vere ’Bilag 3’.
Len og ekonomisk kompensation

Det gkonomiske aspekt af motivation pa arbejdet er et centralt og gennemgaende emne, hvor
der er modtaget nuanceret respons fra de forskellige medarbejdere. Medarbejdere pa de hgjere
karrieretrin, giver udtryk for at len er en betydelig faktor i relation til motivation 1 arbejdet.
For eksempel pointere en Senior manager fra BDO og en Assitant manager fra EY, at en hoj
len og bonusordning opfattes for dem som en anerkendelse af deres arbejdsindsats og ansvar.
Herved er det mere hvad den ekonomiske kompensation viser ved at de foler sig anerkendt og

vaerdsat, hvilket bidrager til niveauet af tilfredshed ved arbejdet. (anden skonomisk teori)

“Jeg arbejder mange timer og har et hajt ansvar, .... Lon fungerer som en anerkendelse af
bade min erfaring og den veerdi, jeg skaber for virksomheden, og det er en central

motivationsfaktor i min hverdag” - Anne (BDO)
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Dette kan analyseres ud fra Herzbergs To faktor som en ydre faktor, der ikke i sig selv burde
have indflydelse pa indre motivation, oplevelse pa et subjektivt niveau som en indre faktor i

form af anerkendelse.

Omvendt betragter de yngre ansatte som trainee og assistenter, ikke lennen som en betydelig
drivkraft/motivationsfaktor for deres arbejdsindsats. Denne holdning deles blandt trainees og
assistenter der primart fokuserer pa jobbet, leeringen og den fagligeudvikling, mens de
oplever lennen som en gode for arbejdet der dog stadig skal vere passende, nér det ses i

forhold til deres arbejdsindsats:
“Lon spiller stort set ingen rolle for min motivation for at arbejde” - Jeppe (BDO)

Dette monster er 1 overensstemmelse med Herzbergs to faktor teori, grundet de yngre
medarbejdere, der er tidligt i deres lering og karriere, ikke oplever lennen som varende
essentiel for deres motivation for arbejdet. Der vil dog stadig vere utilfredshed hvis de ikke
kompenseres retferdigt for det arbejde de yder, hvilket vil lede til utilfredshed og

demotivation generelt.

Dette bekraftes yderligere gennem et interview med en EY-medarbejder, hvor medarbejdere
oplever den lenordning han er under, altsd joblen med mulighed for bonus, som varende
uretferdig ift. arbejde ydet mod belenning. Han foler ikke en direkte korrelation som hvis

overarbejdstimerne blev udbetalt 1 til 1.

“Jeg oplever ikke, at bonus fungerer som en tilstreekkelig kompensation for de ekstra timer,
der ofte leegges i travle perioder. Det kan til tider virke demotiverende, fordi jeg foler, at der
mangler en mere direkte sammenhceng mellem den ekstra indsats og den belonning” -

Thomas (EY)

Dette er 1 trdd med Herzbergs optik omkring at nar hygiejne faktorer ikke er tilfredsstillet vil

der udvikle sig en utilfredshed fra medarbejderens side.

Yderligere kan udsagnet fra BDO-medarbejderen og EY-medarbejderen, analyseres ud fra
Adams Equality Theory, hvor hvis en medarbejder ikke oplever de bliver kompenseret
retfeerdigt relativt til deres indsats vil de selvregulere deres indsats. Hvis dette heller ikke sker,
s& kommer medarbejderen til at opleve en psykologisk spending, som resulterer i utilfredshed

der i vaerste fald resulterer i, at medarbejderen forlader jobbet for at genoprette
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retferdighedsfolelsen. Her ses det, at BDO-medarbejderen ytrer sig om de vegter lenningen
hejt ift. motivation s leenge de er retferdig kompenseret. Yderligere ses det at EY-
medarbejderen beskriver en folelse af demotivation, grundet medarbejderen ikke foler en

retfeerdig kompensation af arbejdet.

Det er generelt interessant at observere forskellen i respons fra interview personer fra BDO og

EY angdende lon.

Diskursen pé lenomrédet viser generelt, at faktoren opleves som en ydre faktor der ikke er
betydelig for den indre motivation, medmindre en medarbejder forbinder den faktor med
indre verdier sdsom anerkendelse. Jf. Herzbergs to-faktor teori og Adams Equality Theory er
det en faktor der skal opfyldes for at det ikke skaber utilfredshed blandt medarbejderne,
hvilket ogsé er tilfeldet.

Anerkendelse og ansvar

Anerkendelse og ansvar i form af tillid, feedback, ros og sterre ansvar for flere opgaver, viser
sig samtidigt som en vigtig motivationsfaktor pa tvers af de udferte interviews. Motivationen
skabes derfor ikke alene gennem lon, men ogsd 1 hej grad gennem oplevelsen af anerkendelse
og ansvar samt gvrige motivationsfaktorer. Ligeledes viser interviewene ogsa vasentlige
forskelle mellem medarbejdere athengigt af anciennitet, karrieretrin og personlige
praferencer.

I en artikel fremhaeves det, at anerkendelse i form af oprigtig ros og feedback, “skaber en
positiv spiral: Nar medarbejdere foler sig veerdsat, yder de mere, og det styrker feellesskabet”.
Der er altsé ikke bred enighed om, at lon alene ikke skaber vedvarende motivation — det skal
ogsa vere oplevelsen af anerkendelse, ansvar og tillid 1 arbejdsmiljoet. (Rekrutteringerne,

u.a.)

Det fremgér af de udferte interviews, at der is@r ved de yngre medarbejdere leegges hoj vegt
pa anerkendelse og ansvar i jobbet. For eksempelvis ved Jeppe, som er trainee ved BDO og
har vaeret ansat i ca. 1 ar, oplever at ndr han bliver inddraget i flere opgaver viser sig som en
form for anerkendelse og tillid fra kolleger og ledere, hvilket betyder meget for motivationen.
Dette ma ogsa anses som vearende sandsynligt, da man iser tidligt 1 karrieren skal vurdere om
arbejdet er det rette for en, hvilket isaer kan vurderes, hvis man netop far mere ansvar og

anerkendelse. Dette kan ogsé ses i lyset af Herzbergs to-faktor teori. Ifolge Herzberg skaber
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hygiejnefaktorer ikke nedvendigvis motivationen, men deres fraver kan skabe utilfredshed.
Motivationsfaktorer er derimod de elementer, som reelt gger engagement og arbejdsglade,

som blandt andet er anerkendelse og ansvar.

Ligeledes ved mere erfarne medarbejdere ses anerkendelse og ansvar som verende en faktor
som her betydning for motivationen — dog pa et lidt andet niveau. For eksempelvis ved Anne,
som har 8 érs erfaring ved BDO og har titlen Senior Manager: “Jeg motiveres i haj grad af at
agere manager for storre teams”. Her fremkommer anerkendelse og ansvar ogsa som en
vigtig faktor, nar der er tale om eventuel fremtidig ledelsesmassigt ansvar, da Anne star over

for et skrift imod en director rolle.

Analysen viser samlet set, at bdde anerkendelse og ansvar er centrale motivationsfaktorer i
revisionsbranchen, men at de kommer til udtryk forskelligt athaengigt af medarbejdernes

erfaring, karrieretrin og personlige preferencer.

Yngre medarbejdere motiveres is@r af anerkendelse, ansvar og udviklingsmuligheder tidligt 1
karrieren: Mange undersegelser peger pa, at den yngre generation (Millennials/Generation Z)
leegger serlig vagt pa at blive set, fa ansvar, feedback og leering — mere end pa hgj len. For
eksempel viser en GAIS-undersoagelse (2026), at 71% af generation Z prioriterer fleksibilitet
og meningsfulde opgaver hgjere end lon. (Nergaard, G. K., Bolleau, R., 2026).

Med andre ord ensker yngre medarbejdere tidligt at blive involveret, hvor de oplever tillid og
kan gore en forskel — i trdd med Herzbergs tanke om ’job enrichment * gennem voksende

ansvar til den, der viser potentiale.

Hvorimod erfarne medarbejde samtidigt motiveres af anerkendelse og ansvar, men typisk pa
et hogjere niveau — i form af fokus pa indflydelse og ledelsesansvar, som blandt andet Anne

0gsd navner.
Faglig udvikling og laering

Nesten alle respondenter fremhaver faglig udvikling og laering som en central
motivationskilde. Iser de yngre medarbejdere i trainee- og assistantroller, hvorfor
interviewene samtidigt viser vaesentlige forskelle mellem medarbejdere athengigt af
anciennitet og herunder karrietrin. En artikel fra FSR, hvor der interviewes en nyudklakket

revisor-trainee understreger, at “unge har et behov for at se mening i deres arbejde”, og soger
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en stejl leringskurve for at opbygge kompetencer. (Frederiksen, J. H., 2024). Dette er
ligeledes i trad med en generel konsensus pa omradet. Ligeledes peger en international
undersogelse af juniorrevisorer peger pa, at blandt de indre faktorer for jobtilfredshed
(motivation) er ‘growth’ (muligheden for at leere nye faerdigheder og avancere), den vigtigste

for nyuddannede revisorers tilfredshed. (Rani, L., Mee, L, Y., Heang, L. T., 2018).

For f.eks. oplever Gustav, som har ét ars erfaring ved EY og har titlen trainee, at det der
motiverer ham mest, er 1 hgj grad den faglige udvikling, som opleves 1 hverdagen. “Jeg ser
mit job som en vigtig del af min leeringsproces, hvor jeg gradvist opbygger forstaelse for
revision, regnskaber og kundearbejde.” Det ma antages at faglig udvikling og lering vil ligge
under motivationsfaktoren ‘arbejdsmaessig udfordring’, da faglig udvikling opnas pa
baggrund af arbejdsmessige udfordringer. Gustav udtrykker ligeledes: “Det giver mig
motivation, ndr jeg kan meerke, at jeg bliver dygtigere”, hvilket er i trdd med Herzbergs to-
faktor teori, da motivationsfaktorer generelt gger engagementet og arbejdsgleeden og skaber
tilfredshed, som er tilfaeldet her — der er altsa tale om en intrinsisk faktor, som skaber
arbejdsglaede nér tilstede. Fravaer af udviklingen ville derimod ifelge teorien ikke
nedvendigvis skabe utilfredshed, men tilstedeverelsen af arbejdsmassige udfordringer og

herunder lering, eger motivationen.

Mere erfarne medarbejdere samtidig ser faglig udvikling og laering, som en vigtig
motivationsfaktor, men vegter den lavere end ved de yngre medarbejdere. Det varierer dog
lidt mellem medarbejderen ogsa under hensyntagen til forskellige personlige praeferencer. For
eksempelvis Laura, som har 5 ars erfaring i hhv. KPMG og BDO og har titlen assistant
manager, mener at den sterste motivation ligger i selve arbejdsopgaverne og i den faglige
udvikling, som felger med. P4 den anden side motiveres Emil, som har 6 ars erfaring ved
BDO og ogsé har titlen assistant manager, af isar at blive mere effektiv. Han siger: “/ stedet
motiveres jeg af at blive mere effektiv i de opgaver, jeg allerede har, og hele tiden finder
mdder at optimere mit arbejde pa”’. Man kan herved se, at det varierer — individuelt. Det tyder
samtidig p4, at de mere erfarne medarbejdere ogsa vagter faglig udvikling og lering heit,
men pé en lidt anden plan end de yngre medarbejdere.

En landsdekkende undersagelse blandt ca. 950 revisorer fremhaver, at branchen generelt
opfattes som attraktiv, netop fordi den tilbyder spa@ndende karriere- og udviklingsmuligheder.

Hovedparten af respondenterne (CMA-uddannede i revisionsfirmaer) gav udtryk for stor
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tilfredshed med deres faglige udvikling- og karrieremulighed. (Gade, U. J., Strem, L., 2023).
Altsa her lidt mere erfarne medarbejdere, som mener, at faglig udvikling er essentiel. Det mé
ogsé ses i lyset af en generel konsensus i revisionsbranchen, at revisorer aldrig bliver,
‘fuldlaerte’, da faget konstant byder pa nye udfordringer og lejligheder til at laere noget nyt.
Denne kontinuerlige laeringsproces ses som en afgerende drivkraft, der gor arbejdet
engagerende, hvilket ligeledes understotter Herzbergs pointe om, at vakst og leering er vigtige

motivationsfaktorer.
Arbejdsindhold og variation

Mange af de motiverende faktorer i interviewene udspringer af interessante opgaver, da flere
af respondenterne fremhaver selve arbejdsindholdet og herunder arbejdsopgaverne, som en
vaesentlig motivationsfaktor. At arbejde med komplekse opgaver, lere nye omrader og lose
forskellige opgaver over tid giver en oplevelse af progression og undgér ensformighed. Ifelge
en rapport af ACCA, fremhaver den ogsa, at ensformighed (lack of variety of work) 1
revisionsopgaverne er den faktor, som rangerer tredje og fjerde hojest af de faktorer som
formindsker attraktiviteten af revisionsbranchen generelt og hermed motivationen. (ACCA,
2024B).

Ifolge Herzbergs teori er arbejdets indhold en central motivationsfaktor, hvilket som navnt
ovenfor ses hos respondenterne. Det er bdde de yngre medarbejdere i trainee- og
assistantroller samt mere erfarne medarbejdere. Ydermere peger en FSR-undersagelse
samtidig pa, at ‘indholdet i arbejdsopgaverne’, dvs. de konkrete opgaver og deres
leeringsverdi - er en af de fire mest betydningsfulde faktorer for revisorers tilfredshed.
Nielsen, Ulrich Haase, 2023), som netop bekraefter vigtigheden af arbejdsindholdet og dets

variation i branchen som motivation blandt medarbejderne.

Blandt interviewene ved for eksempelvis Laura, som har 5 ars erfaring og har titlen Assistant
Manager, oplever hun, at selve arbejdsopgaverne er den storste motivationsfaktor sammen
med den faglige udvikling. “Jeg bliver motiveret af at fa ansvar, arbejde med komplekse
regnskabs- og revisionsopgaver”. Samt ved de yngre medarbejdere: “I mit arbejde som
revisor er det forst og fremmest arbejdsopgaverne og den faglige udvikling, der motiverer

mig”, som Laura, der har 4 ars erfaring og har titlen Assistant nevner.

Omvendt viser interviewene, at enkelte medarbejdere ikke i samme grad lader sig pavirke af

opgavevariationen, som en vesentlig motivationsfaktor. Emil, som har 6 ars erfaring og har
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titlen assistant manager naevner: “Jeg er mindre drevet af variation og udvikling i selve
arbejdsopgaverne”. Emil fokuserer mere pa effektivitet i de eksisterende opgaver. Dette
understreger, at der vil veere individuelle forskelle, mellem hvilke former for indre motivation
der pavirker mest, hvorfor Emil far indre motivation ved at udfordre sig selv pa effektivitet
frem for variation.

Overordnet set bekrefter interviewene samt kilderne dog, at interessante og varierede
arbejdsopgaver er en nedvendig forudsetning for at medarbejderne trives i et lengere

perspektiv.
Work-Life balance og fleksibilitet

Balancen mellem arbejde og fritid, og yderligere fleksibilitet i tid og arbejdsforhold er endnu
et vigtigt tema der vedrorer medarbejderne i det travle revisionsmilje. En stor andel af de
interviewede medarbejdere fremhaver fleksible arbejdsforhold sdsom afspadsering af
overarbejde samt muligheden for at arbejde hjemme, som varende essentielle faktorer.
Interviewede medarbejdere fra BDO, fremha&ver at de oplever de ekstra timer de skal
overarbejde 1 hgjs@sonen, som varende rimeligt og tildeles motiverende, 1 og med, at de kan
fa afspadseret timerne eller alternativt fa dem udbetalt. Herved far de mulighed for restitution
og en generelt bedre Work-Life balance. En senior assistant fra BDO med 3 ars erfaring,
leegger vaegt pd, at muligheden for at afspadsere 1 efteraret, ndr der er mindre arbejde, giver en
bedre Work-Life balance, da det ogsé er nemmere at acceptere de hgje krav under den travle

del af aret.

“Iscer muligheden for at tage fri i lcengere perioder i efterdret, hvor der typisk er mindre

travit, betyder meget for min trivsel og balance mellem arbejde og privatliv.” - Trine (BDO)

Tilsvarende forteller en trainee fra BDO, med 1 ars erfaring, ogsa at fleksibiliteten fra
overarbejdets afspadsering bidrager positivt til personens trivsel, men betyder ikke

nedvendigvis, at personen arbejder mere af denne arsag.

“Den form for fleksibilitet bidrager positivt til min trivsel og work-life balance, selvom den

ikke direkte motiverer mig til at arbejde flere timer.” Jeppe (BDO)

Disse udtalelser kan understette teorien om at Work-Life balance er en hygiejne faktor jf.

Herzbergs teori. I diskursen opstillet gennem Herzbergs teori ses det, at rimelige
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arbejdsforhold og muligheden for balance ved brug af fleksible forhold hindrer utilfredshed,

som understetter fastholdelse - dog skaber det ikke indre motivation.

En EY medarbejder med 3,5 érs erfaring og titlen Senior, udtaler samtidigt, at manglen pa den
direkte kompensation eller mulighed for afspadsering ved overarbejde kan virke
demotiverende og skaber utilfredshed, fordi der ikke opleves en balance mellem indsats og

belonning.

“Det ville gore det nemmere for mig at acceptere lcengere arbejdsdage i travile perioder, hvis

Jjeg vidste, at jeg enten blev betalt for dem eller kunne bruge tiden senere.” (Thomas, EY)

Yderligere udtaler medarbejderen, at den tilbageverende performance kultur der stadig
opleves i branchen, gér ud over trivsel og balance i arbejdslivet. Herved opleves der en darlig
Work Life balance, hvilket skaber direkte utilfredshed og pévirker motivationen og

fastholdelsen negativt.

Adams Equality Theory ger sig ogsd geldende pa dette omrade, eftersom der ogsé her pavises
en generel oplevet uretfeerdighed, som skaber demotivation, hvis medarbejderne ikke far
mulighed for afspadsering efter overarbejde. Adams Equality Theory bliver yderligere

understottet, af et udsagn fra en medarbejder der siger folgende:

“Pa mit HD-studie mader jeg revisorer fra andre revisionshuse, og gennem dialog med dem
er jeg blevet mere bevidst om, at der findes andre lonafregningsmodeller, som handterer

overarbejde og belonning anderledes.” Gustav Trainee EY 1 ar

Dette paviser at teorien om medarbejdere, som maler sig med hinanden, an pé hvilket niveau
ikke, kun gaelder internt i virksomheden, men ogsé kan galde generelt i branchen.
Medarbejderne kan derfor sammenligne sig med mennesker der er pad samme niveau i andre

virksomheder.

Uathangigt af de foretagne interviews er det dokumenteret, at en af de storste udfordringer
for revisionsbranchen generelt er Work-Life balance, hvor det er dokumenteret at den yngre
generation tillegger Work-Life balance stor betydning for arbejdsglaede og fastholdelse. Det
svarer 88% af yngre CMA’er, men det pa nuvarende tidspunkt kun er halvdelen der er
tilfredse med den nuvaerende Work-Life balance. (FSR, Epinion, 2023). Dette forklarer ogsa
den begransede fastholdelse. eftersom det tidligere n&vnt er en hygiejne faktor. Denne

tendens med at vagte balance mellem arbejde og privatliv ses sarligt 1 den yngre generation
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af kvindelige revisorer. (FSR, Epinion, 2023)

Ledelse og karriereudvikling

Fremtidig ledelse og karriereudvikling er et af de sidste centrale emner der er gennemgédende i
interviewene. Her frembringes det at ledelsesroller og fremtidige karrieremuligheder er med
en vis betydning for motivationen for medarbejderne. Her forteller en senior manager fra
BDO med 8 ars erfaring at hendes motivation er delvist ssmmenhangen med at hun er mentor
og leder for sterre teams, hvor hun har mulighed for at sikre kvalitet, og forbedre sine
ledelseskompetencer. I interviewene ses der en general diskurs om at det at befinde sig taet pa
naeste karriere skidt og der er en klar vej for karriere udvikling giver en tilskyndelse til at yde
ekstra indsats fordi de fremtidige belonninger er synlige. Denne diskurs er mest udbredt

blandt de mere erfarne revisorer.

Dette afspejler Herzbergs to faktor teori om at udvikling i karriere og ansvar er en vigtig indre
motivationsfaktor. Det ses at ndr medarbejderne ser en klar vej og udsigt til at stige i graderne,
opleves der kontinuerlig udvikling og stigende ansvar, hvilket resultere 1 oget indre
motivation. Sa dette er ikke en hygiejne faktor ved jobbet men narmere et element der er

vigtigt 1 forhold til selvrealisering 1 arbejdet.

Udvikling og karrieremuligheder er ogsa en general styrke ved branchen som opleves
generelt, her der det eks. Dokumenteret at 80-85 % af unge er tilfredse med deres udviklings-

og karriereperspektiver. (FSR, Epinion, 2023)

Delkonklusion

Analysen af medarbejderinterviewene fra BDO og EY fremhever at disse medarbejderes
motivation er baseret pd en kombinations af hygiejnefaktorer (ydre faktorer) og
motivationsfaktorer (indre faktorer) og at de faktorer som tilleegges mest vegt varierer
grundet variabler som karrieretrin, alder og individuelle forskelle. De fund der er gjort 1
interviewene, bekrafter bade Herzbergs to-faktor-teori og Adams Equity Theory og paviser
en diskurs, som vidner om at hgj motivation og fastholdelse i revisionsbranchen forudsatter

en balance hvor bade retferdige ydre faktorer og steerke indre faktorer er til stede.
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Lon opfattes generelt som en vesentlig ydre faktor. For erfarne medarbejdere vagter lon
typisk hejere end ved de lidt mere yngre medarbejdere. Dette er primaert grundet, at de erfarne
medarbejdere ser lonnen som et symbol pd anerkendelse af deres ansvar og indsats generelt,
hvilket styrker jobtilfredsheden hos de erfarne medarbejdere. Ved de yngre medarbejdere
vagter lonnen typisk ikke sd hejt, da man 1 starten mere fokuserer pa den faglige udvikling og
spendende opgaver (arbejdets indhold). Her betragtes lennen typisk som en grundleggende
hygiejnefaktor snarere end en faktisk drivkraft, som man sa ved de erfarne medarbejdere.
Dette er 1 trdd med Herzbergs teori, da lennen ikke i sig selv skaber en varig motivation, men
hvorimod dens fraver eller mangel kan fore til utilfredshed. Adams Equity Theory forklarer
herudover, at oplevelsen af retfaerdig kompensation — og herunder balancen mellem input
(indsatsen) og output (belenningen) er kritisk. Nogle medarbejdere udtrykte direkte
demotivation, nar medarbejderne ikke kunne se en klar ssmmenhang mellem det overarbejde
de lagde i1 arbejdet og belonningen 1 form af len. Dette var typisk medarbejderne med joblon
(EY). Dette kan pa lang sigt svakke loyaliteten og ege risikoen for et eventuelt jobskifte, da
man ifelge teorien vil forsege at genoprette balancen, og hvis ikke dette er muligt i den

aktuelle virksomhed vil man derimod sege et andet sted hen.

Yderligere fremhaver sarligt BDO-medarbejdere den positive effekt pA Work-Life balance
ndr fleksibilitet og afspadsering for overarbejde er indarbejdet i deres lonmodel. Work-Life
balance er ligeledes en ydre hygiejnefaktor, der nér den er tilstedevaerende forebygger

utilfredshed med arbejdet, men ikke sikre indre motivation.

Anerkendelse og ansvar traeeder ogsé frem som en vigtig indre motivationsfaktor fordelt over
alle medarbejderne. Yngre medarbejdere motiveres isar af at fa ansvar tidligt, da dette skaber
en form for tryghed i og med, at det signalerer tillid og skaber motivation. Samtidigt
vardsetter de mere erfarne medarbejdere ogsa anerkendelse og ansvar, men typisk mere i
form af ledelsesroller og generelt storre indflydelse, da en eventuel udsigt til karriereudvikling

og forfremmelser spiller ind som en motivation.

Det observeres at fagligudvikling og lering er et centralt element ift. motivation, specielt nér
det kommer til medarbejdere med mindre erfaring, som fremhaver den indre motivation ved
en stejl leringskurve og meningsfulde opgaver. Det ses dog ogsa, at erfarne revisorer
tillegger faglig udvikling stor vardi. Interviewene viser generelt ogsa at varieret og
interessant arbejdsindhold er essentielt for den indre motivation for mange medarbejdere, da

arbejdet til tider kan opleves ensformigt. Dette understotter Herzbergs to-faktor teori, da indre
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faktorer som arbejdsindhold, anerkendelse, ansvar og faglig udvikling er afgerende for at oge
medarbejderens tilfredshed, selvom det muligvis ikke har afgerende betydning ift.
fastholdelse.

Hyvilke fordele og ulemper knytter sig til de to referencevirksomheders lenmodeller, og

hvordan pavirker disse motivationen blandt medarbejderne?

Lenmodellerne i EY og BDO prasenterer to forskellige tilgange til aflonning og
medarbejderhdndtering. Forskellene herimellem har betydning for bade motivation, trivsel og
fastholdelse. EY anvender en hybrid performancebaseret lonafregningsordning, hvor
kompensation bestar af en fast grundlen suppleret med en variabel bonus, som athanger af
bade den enkelte medarbejders prastation og virksomhedens samlede resultater. Denne model
skaber en nem og hindgribelig kobling mellem indsats og belenning, hvilket typisk medferer
en hgj grad af individuel motivation hos medarbejderne. Fordelen ved denne
lonafregningsordning er, at den kan drive arbejdsindsats, da medarbejdere motiveres til at
levere gode resultater for at opnd ekonomiske gevinster via bonusser. Derudover giver
modellen en tydelig fremgangsvej, hvor ansvar og aflenning haenger tet sammen, hvilket kan
veaere serligt attraktivt for ambitiese og engagereret medarbejdere med fokus pé hurtig faglig

udvikling. (Kemtech, 2026)

Denne lonafregningsordning medferer dog ogsa en reekke ulemper. For det forste kan den
skabe et konstant pres for at yde en ekstra indsats. Medarbejdere kan opleve, at deres vaerdi
for virksomheden hovedsageligt males gennem malbare resultater. Dette kan fore til stress hos
medarbejderen, som kan forer til medarbejderen sygemeldes, hvilket kan forudsagde
virksomheden endnu flere problematikker. For det andet kan det forudsagde intern
konkurrence frem for samarbejde, da medarbejdernes bonusser potentielt skaber incitament til
at optimere egen prastation frem for teamets samlede resultat. Der er ogsa en risiko for at
medarbejderne kun kigger kortsigtet, hvor medarbejdere fokuserer pa mal, der udleser bonus
her og nu, frem for langsigtet vaerdiskabelse for virksomheden eller individuel faglig

udvikling.
BDO’s lenafregningsordning fremstér mere balanceret og i hegjere grad integreret med

virksomhedens kulturelle veerdier. Selvom der ogsé indgar skonomiske incitamenter, leegges

der storre vagt pa arbejdsforhold, fleksibilitet, feellesskab og medarbejder udvikling. BDO’s
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lenafregningsordning har flere klare fordele, saerligt 1 forhold til fastholdelse. Et staerkt fokus
pa Work-Life balance og trivsel medferer en reduceret risikoen for stress og oger
medarbejdernes loyalitet over for virksomheden. Derudover oplever medarbejderen storre

grad af autonomi, hvilket er centralt for indre motivation. (Roserin, C. R., 2022).

Ulempen ved BDO’s model er dog, at den svagere balance mellem performance og aflenning
kan reducere incitamentet til at yde en ekstraordinar indsats. Ambitiese medarbejdere kan
opleve manglende aflenning ift. den ydede indsats. Dette kan potentielt forer til, at talentfulde
medarbejdere segger mod virksomheder med sterkere skonomiske incitamenter, sésom EY

med en mere performance baseret lonafregningsordning.

Derudover kan en lavere grad af konkurrencepres resultere i en mindre performancekultur,
hvilket pé kort sigt kan pavirke produktiviteten negativt.

Set gennem Herzbergs to-faktorteori bliver forskellene mellem de to modeller sarligt
tydelige. Herzberg skelner mellem hygiejnefaktorer og motivationsfaktorer, hvor
hygiejnefaktorer — sdsom len, arbejdsvilkar og jobtryghed — primaert har til formal at
forhindre utilfredshed, mens motivationsfaktorer — sdsom ansvar, anerkendelse og
udviklingsmuligheder — skaber reel og vedvarende motivation. (Serensen, H. B., 2024). I
denne sammenhang arbejder EY 1 hgj grad med hygiejnefaktorer gennem lon og bonus,
hvilket kan forklare den staerke, men kortsigtede motivation blandt medarbejderne. Selvom
bonus kan opfattes som anerkendelse og dermed fungere som en motivationsfaktor, vil
effekten ofte vaere midlertidig, hvis arbejdet 1 sig selv ikke opleves som udviklende eller
meningsfuldt. BDO’s model derimod understotter 1 hgjere grad motivationsfaktorer ved at
fokusere pd arbejdets indhold, relationer og udvikling, hvilket bidrager til en mere stabil og

langsigtet motivation. (Trojka, 2024).

Udover Herzberg kan forskellene ogsa perspektiveres gennem andre motivationsfaktorer.
F.eks. vil EY’s model i hgj grad appellere til ydre motivation, hvor adferden drives af ydre
belenninger, mens BDO i hgjere grad understotter indre motivation, hvor medarbejdere
motiveres af selve arbejdet og dets mening. Derudover kan man inddrage fairness- og
forventningsteori, hvor en sterk kobling mellem indsats og belenning som 1 EY kan age
oplevelsen af retfeerdighed hos medarbejderen, men ogsé skabe utilfredshed, hvis vurderingen

af performance opleves som uretferdig. Omvendt kan en mindre performancebaseret
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lenstruktur som 1 BDO opleves som mere stabil, men potentielt mindre retfaerdig for

ambitiese medarbejdere. (Teglgaard, J., 2025)

Samlet set kan det konkluderes, at EY’s lonmodel i hgjere grad fokuserer pa performance
gennem gkonomiske incitamenter og tydelig performanceorientering, men samtidig indebarer
en pget risiko for stress og lavere fastholdelse. BDO’s model fremmer derimod trivsel,
samarbejde og langsigtet motivation, men kan have en mindre staerk direkte effekt pa
performance og incitamentsstruktur. Den mest effektive lonmodel vil derfor ofte vere en
hybrid, hvor bade hygiejne- og motivationsfaktorer balanceres, sa medarbejdere bade oplever
rimelige skonomiske vilkér og samtidig har mulighed for udvikling, ansvar og meningsfuldt

arbejde.

Page 44 of 54



Gruppe 16 HD 1 - Afsluttende Projekt 25-05-2026

Vurdering

Diskuter hvilken af de to lenafregningsmodeller, som motiverer medarbejdere mest

muligt

Pé baggrund af den redegerende og analyserende del diskuteres det, hvilken af de to
lenafregningsmodeller hhv. BDO’s fastlonsmodel med overarbejds-/afspadseringsopsparing,

med mulighed for udbetaling og EY’s performancebaserede hybridmodel med bonusordning.

Den analyserende del viser, at der ikke kan pévises en signifikant forskel i den gennemsnitlige
motivation mellem medarbejdere pa de to lenmodeller. Dette understetter Herzbergs to-
faktorteori, hvor lon betragtes som en hygiejnefaktor, der ikke i sig selv skaber varig
motivation, men i hgjere grad medvirker til mindre utilfredshed, hvis den opleves som rimelig
og retfeerdig. Pa den baggrund mé det vurderes, at lonmodellen alene ikke er den afgerende
faktor for medarbejdernes motivation, men snarere fungerer som en grundlag, der pavirker
ovrige motivationsfaktorer sésom Work-Life balance, ansvar, anerkendelse og faglig

udvikling.

EY’s lenmodel er karakteriseret ved en performancebaseret struktur med béade fast lon og
bonus. Denne model skaber en synlig sammenh@ng mellem indsats og belonning, hvilket kan
virke motiverende, serligt for medarbejdere med fokus pa praestation og ekonomisk
anerkendelse. Bonusordningen kan i denne sammenha&ng opfattes som en form for feedback
og anerkendelse, hvilket ifolge motivationsteori kan bidrage positivt til motivationen.
Samtidig fremgér det af analysen, at denne sammenhang ikke altid opleves som tilstrekkeligt
direkte eller retfeerdig, da bonus ikke nedvendigvis afspejler det faktiske overarbejde eller den

individuelle arbejdsindsats.
Lige netop dette kan medfore at medarbejderen oplever en ubalance mellem indsats og

belonning, hvilket jf. Adams equity-teori kan fore til utilfredshed og dermed lavere

motivation. (EBSCO, 2019).
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Derudover viser analysen, at EY’s model 1 hgjere grad er forbundet med et oget arbejdspres
og en darligere Work-Life balance sammenlignet med fastlonsmodeller. Da Work-Life
balance ifelge Herzberg er en vesentlig hygiejnefaktor, kan en forringelse heraf fore til oget
utilfredshed og dermed indirekte reducere motivationen. EY’s model vurderes derfor at kunne
skabe en hgjere kortsigtet motivation, dog forekommer der en risiko for at medarbejderen
demotiveres pa leengere sigt som folge af stress, ubalance og utilfredshed herunder folelsen af

uretfeerdighed. (Serensen, H. B., 2024).

BDOQO’s lenmodel er derimod baseret pa fast lon kombineret med mulighed for afspadsering
eller udbetaling af overarbejde, hvilket skaber en mere direkte og synlig sammenhang
mellem arbejdsindsats og kompensation. Dette fremgar ogsa af analysen, hvor medarbejdere
oplever deres overarbejde som retfeerdigt kompenseret sammenlignet med medarbejdere
under bonusbaserede modellen. Medarbejderens oplevelse af retfeerdighed er forbundet til
motivation, da en balance mellem indsats og belenning reducerer utilfredshed og hjelper pa

trivsel 1 virksomheden.

BDO’s model I understotter Work-Life balance gennem fleksibilitet og mulighed for
afspadsering, hvilket bidrager til en bedre balance mellem arbejde og ens privatliv. Dette er
vasentligt, da analysen viser, at fleksibilitet og balance 1 mange tilfeelde vaegtes hgjere end
okonomiske incitamenter hos medarbejderne. BDO’s model understotter derfor mere de
forhold, der er nedvendige for at undga utilfredshed, og skaber samtidig et bedre grundlag for,
at indre motivationsfaktorer som faglig udvikling, ansvar og meningsfulde arbejdsopgaver
kan komme 1 spil. (Teglgaard, J., 2025)

Dog har BDO’s model ogsa begransninger, idet den svagere kobling mellem performance og
aflenning kan reducere incitamentet til at yde en ekstra indsats, se@rligt blandt ambitigse
medarbejdere, der motiveres af gkonomiske belonninger. Dette indikerer, at modellen ikke
nedvendigvis maksimerer motivationen for alle medarbejdergrupper, men i hgjere grad
understotter en stabil og langsigtet motivation frem for kortsigtet motivation. (Serensen, H.

B., 2024).
Det er vigtigt at pointere, at motivationen varierer athengigt af medarbejdernes karrieretrin.

Analysen viser, at yngre medarbejdere i1 hojere grad motiveres af faglig udvikling, leering og

ansvar, mens lon spiller en mindre rolle. Omvendt vagter mere erfarne medarbejdere i storre
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grad lon og gkonomisk anerkendelse som motivationsfaktor. Dette betyder, at EY’s model
kan veare sarligt motiverende for visse medarbejdere, mens BDO’s model i hgjere grad

appellerer til en bredere medarbejdergruppe og i hgjere grad understotter fastholdelse.

Pé baggrund af ovenstaende vurderes det samlet set, at BDO’s lenmodel i hejere grad
bidrager til at motivere medarbejdere i revisionsbranchen. Dette skyldes, at modellen i hgjere
grad sikrer oplevet retferdighed, understotter Work-Life balance og reducerer utilfredshed,

hvilket skaber et bedre fundament for vedvarende og langsigtet motivation.

Selvom EY’s performancebaserede model kan skabe en sterkere kortsigtet motivation
gennem ekonomiske incitamenter, vurderes denne motivation at veere mindre stabil og
forbundet med storre risiko for demotivation, grundet ubalance mellem indsats og belonning

samt oget arbejdspres.
Det konkluderes derfor, at en lenmodel, der understotter trivsel, balance og oplevet

retferdighed hos medarbejderen samlet set har den storste effekt pA medarbejdernes

motivation i revisionsbranchen.
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Vurder hvordan den ideelle lonafregningsmodel vil se ud, for at motivere medarbejdere

mest muligt

P& baggrund af den redegerende og analyserende del udarbejdes der vurdering ift. hvordan en
ideel lonafregningsmodel i revisionsbranchen ber sammensettes for at maksimere
medarbejdernes motivation. Vurderingen tager udgangspunkt i de identificerede
sammenhange mellem lonafregningsmodeller og motivation samt de teoretiske modeller fra

Herzbergs to-faktorteori og Hackman og Oldhams jobkarakteristika-model.

Analysen viser, at lanmodellen i sig selv har en begraenset direkte effekt pA medarbejdernes
motivation, idet der ikke kan pévises en signifikant forskel i motivation mellem
fastlonsmodeller og bonusbaserede modeller. Dette understotter Herzbergs teori, hvor len
anses som en hygiejnefaktor, der primaert har betydning for at undgé utilfredshed frem for at
skabe varig motivation. Den ideelle lonafregningsmodel ber derfor ikke alene fokusere pé
storrelsen af den ekonomiske kompensation, men 1 hejere grad pa, hvordan lenstrukturen
understotter ovrige motivationsfaktorer sdsom retfaerdighed, udvikling, ansvar og Work-Life

balance.

Et vigtigt element i1 den ideelle lonafregningsmodel er oplevelsen hos medarbejderen af
retferdighed 1 aflenningen. Analysen viser, at medarbejderne 1 hoj grad motiveres af en klar
og direkte sammenhang mellem indsats og belenning, serligt i relation til overarbejde.
Manglende sammenhang mellem arbejdsindsats og ekonomisk kompensation kan fore til
utilfredshed og demotivation hos medarbejderen, hvilket stemmer overens med Adams
equity-teori. (EBSCO, 2019). Den ideelle model ber derfor indeholde en synlig og direkte
kompensationsordning for overarbejde, f.eks. gennem enten betaling eller afspadsering, sa

medarbejderne oplever en retferdig sammenhaeng mellem indsats og kompensation.

Analysen viser ogsa at Work-Life balance er en afgerende faktor for bade trivsel og
fastholdelse 1 revisionsbranchen. Medarbejdere vagter fleksibilitet og balance mellem arbejde
og ens privatliv hejt. Utilstrekkelig balance vil derved ogsa fere til utilfredshed hos
medarbejderen. Dette betyder derved ogsa, at den ideelle lonmodel skal understatte fleksible

arbejdsvilkér, hvor medarbejderne har mulighed for at kontrollere deres arbejdstid gennem

Page 48 of 54



Gruppe 16 HD 1 - Afsluttende Projekt 25-05-2026

f.eks. afspadsering. Derved sikres det, at lanmodellen ikke indirekte presser medarbejderne til

at arbejde mere, men i stedet understotter en retfeerdig arbejdsbelastning hos medarbejderen.

Derudover skal lenmodellen indeholde de indre motivationsfaktorer, som ifelge bade
Herzberg to-faktor teori og Hackman og Oldhams jobkarakteristika model er afgerende for
vedvarende motivation. Analysen viser, at medarbejdere motiveres af faglig udvikling,
ansvar, anerkendelse og interessante arbejdsopgaver. Lanmodellen ber derfor kobles til
karriereudvikling og tydelige karriereudvikling, hvor medarbejderne oplever en sammenhang
mellem deres udvikling, ansvar og len. Dette kan f.eks. ske gennem et struktureret
karriereforleb med lonstigninger ved eget ansvar og kompetenceniveau, hvilket forer til

langsigtet motivation hos medarbejderne. (Teglgaard, J., 2025).

Den ideelle lonafregningsmodel indeholder et performanceelement, men uden at dette bliver
for stressende for medarbejderen. Analysen viser, at bonusordninger kan have en motiverende
effekt for visse medarbejdere, specielt ift. anerkendelse. Dog kan en meget
performancebaseret lonstruktur skabe oget pres, intern konkurrence og kortsigtet fokus,
hvilket kan pavirke trivsel og samarbejde blandt medarbejdere negativt. En ideel model ber
derfor indeholde en begranset bonusordning, der i hgjere grad fungerer som anerkendelse
frem for primar motivationsfaktor, og som samtidig ikke pavirker samarbejde og langsigtet

udvikling negativt.

Lenmodellen ber vaere sammenhangende i forhold til medarbejdernes karrieretrin og
individuelle preferencer. Analysen fremhaver at yngre medarbejdere 1 hgjere grad motiveres
af faglig udvikling, mens mere erfarne medarbejdere har sterre vaegt pa ekonomisk
anerkendelse. Den ideelle model ber derfor vaere fleksibel og tage hejde for disse forskelle,
f.eks. ved at lave forskellige ordninger athaengigt af anciennitet og rolle. Dette kan bidrage til
at gge motivationen pa tvers af medarbejdergrupper og vare med til en bredere pavirkning af

lonmodellen.

Pé baggrund af ovenstaende vurderes det, at den ideelle lonafregningsmodel i
revisionsbranchen ber vare en hybridmodel, der kombinerer bade fastlons- og
performancebaserede lonafregningsmodeller. Modellen skal vaere med til at sikre en hgj grad

af retfeerdighed hos medarbejderen gennem kompensation for overarbejde, understotte Work-
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Life balance gennem fleksibilitet, afspadsering samt synliggere sammenh@ngen mellem

karriereudvikling og lenudvikling.

Samtidig ber modellen fokusere pa indre motivationsfaktorer ved at fremme faglig udvikling,
ansvar og meningsfulde arbejdsopgaver, mens eventuelle bonusordninger anvendes i et mere

begranset omfang f.eks. som sekundare motivationsfaktorer frem for en primeer.

Det konkluderes sdledes, at den lenmodel, der vil vaere den ideelle for at motivere
medarbejderne, formér at have gkonomiske incitamenter med trivsel, udvikling og oplevet
retfaerdighed. Det vil give den sterste effekt pd medarbejdernes motivation i

revisionsbranchen.
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Konklusion

P& baggrund af projektets redegerelse, analyse og vurdering konkluderes det, at
lenafregningsmodellen 1 sig selv ikke har en afgerende direkte effekt pd medarbejdernes
motivation i revisionsbranchen. Dette understotter Herzbergs to-faktorteori, hvor lon betragtes
som en hygiejnefaktor, der primart forebygger utilfredshed, men ikke skaber varig
motivation. Den egentlige motivation udspringer i hgjere grad af indre faktorer sdsom faglig

udvikling, ansvar og anerkendelse.

Projektet viser dog, at lanmodellen har en mere indirekte betydning, idet den pévirker forhold,
sasom medarbejdernes oplevet retfeerdighed og Work-Life balance. Analysen belyser, at
medarbejdere pa fastlonsmodeller med mulighed for afspadsering oplever en bedre balance
mellem arbejde og privatliv samt en mere retfaerdig kompensation for overarbejde
sammenlignet med medarbejdere pd bonusbaserede modeller. Dette har stor betydning for
trivsel og reducerer risikoen for utilfredshed, hvilket er afgarende for fastholdelse af

medarbejderne.

Pé denne baggrund vurderes det, at BDO’s lenmodel samlet set er mest hensigtsmassig i
forhold til at understotte langsigtet motivation og fastholde medarbejdere.
Lonafregningsmodellen pévirker trivsel, oplevet retferdighed og Work-Life balance mere end
EY’s hybride performance model, hvilket giver et bedre grundlag for, at de indre

motivationsfaktorer kan komme 1 spil.

Det konkluderes ogsd, at den optimale losning ikke findes i en af de eksisterende
lenafregningsmodeller alene. Den mest hensigtsmassige lonafregningsmodel 1
revisionsbranchen vurderes til at veere en hybridmodel, som kombination af en stabil fast len
og en tydelig kompensation for overarbejde med et begrenset performanceincitament. En
sadan model sikrer bade ekonomisk retfeerdighed, fleksibilitet og mulighed for anerkendelse

uden at skabe et arbejdspres pd medarbejderen der forer til negative effekter sdsom stress.
Samlet set er det derfor en balanceret lonmodel altsa en kombination af trivsel, retfeerdighed

og udviklingsmuligheder med moderate gkonomiske incitamenter, som bedst kan skabe

motivation og understotte fastholdelse af medarbejdere i1 revisionsbranchen.
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