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1 Inledning

| detta kapitel ger vi en aktualiserande bakgrund till vart amne och for en
problemdiskussion som mynnar ut i var introducerande standpunkt.

1.1 Bakgrund

For anstéllda, i ala foretag, a det en viktig drivkraft att bli belénad for sina
insatser. Syftet med belGningarna, vare sig det & finansiella eller icke finansiella,
kan vara att locka till sig nya medarbetare och 6ka motivationen hos de anstéllda.
Att anvanda olika bel6ningar och formaner for att locka till sig ny personal och
behalla den existerande anvands oftast i storre utstréckning i branscher dar det ar
konkurrens om kompetent personal. Detta sker speciellt i branscher som attraherar
och & i behov av yngre, valutbildade och mer lattrorliga medarbetare. For att fa
dessa aft stanna inom foretaget har det ofta erbjudits ofta olika typer av
optionsprogram for att forstdrka de anstélidas relation till foretaget och bidra till
att de drar sig for att byta arbetsplats. (Svensson, 2001)

Att rekrytera och behdlla kompetent personal & speciellt viktigt for moderna
organisationer som bestér av specialister med, manga ganger, unika kunskaper.
Som specialist har man ofta l&tt att byta arbetsgivare och det ar darfor viktigt for
foretag att konkurrera om kvalificerade och kunskapsrika personer med hjdp av
va utvecklade personalidéer. (Bruzelius et al, 2000) Organisationer dar
medarbetarna & specialister, d.v.s. kunskapen & individrelaterad och
humankapitalet dominerar, bendmns ofta som kunskapsforetag. Ett exempel pa
kunskapsforetag & datakonsultforetag dar de anstéllda, framst da konsulterna, &r
valutbildade och bildar foretagets humankapital. (Alvesson, 2000) | dessa
organisationer jobbar konsulten ofta ute hos kunden och upplevs déarfor ha ganska
friatyglar. Detta leder till att ledningens mojligheter till Gvervakning och kontroll
ofta & mindre & Onskad. Darfor kan det vara motiverat att inte bara anvanda sig
av regler och rutiner som styrmedel, utan ocksa av ett bel Gningssystem. Ett sadant
kan utgora en del av motivationshojande och styrande insatser i kunskapsintensiva
organisationer.



Loner och erséttningar & betydande del av 1T-konsultféretagets totala kostnader
da dess mervardeskapande, till stor del, bestdr av att man sdjer hogavlonade
medarbetares tjanster. Exempelvis utgor véara fallforetags personalomkostnader
mellan 60 och 66 procent, av deras totala kostnader (fallforetagens
arsredovisningar for 2005). Det forefaller darmed galvklart, att det foreligger ett
stort intresses i att dessa resursuppoffringar far storsta mojliga positiva effekt for
foretagen. En systematisering av de beléningar som ges till de anstéllda kan vara
ett sétt att stimulera flera olika mal. T.ex. kan en engangssumma betalas ut till en
medarbetare som genomgatt en internutbildning pa ett bra sitt, om man onskar att
stimul era foretagets kompetensutveckling sarskilt.

Det senaste halvaret har I T-branschen, pa nytt, fatt en uppsving efter nagra tuffa
a&r efter att IT-bubblan sprack. Konkurrensen om arbetskraften har 6kat och man
tror att beloningarna kommer att 6ka upp mot samma niva som under 1T-boomen
vilket foljande citat styrker:

"Nu ar det glodhett att vara IT-specialist igen. De svara aren efter bubblan ar
helt bortblasta och nu slass IT-bolag, konsultfirmor och uthyrare om de mest
kompetenta. 14 av 20 borsnoterade | T-konsultbolag har Okat antalet anstéllda pa
ett & med i snitt 14 procent, enligt information i bolagens senaste
kvartalsrapporter.” (Bergin, 2006)

Det gar alltsa att konstatera vikten av att studera hur just I T-foretagen belonar de
anstallda for att stimulera sina mal. Detta sarskilt under 2006 da IT-branschens
segment pa arbetsmarknaden &ar glodhett.

1.2 Problemdiskussion

IT-foretag opererar pa en marknad som stéller stora krav pa flexibilitet. Man har
manga kunder som stéller olika krav och 16sningarna maste skraddarsys for varje
unik uppgift. Detta stéller bl.a. krav pa kompetenta medarbetare. For att klara av
det problemlésande som de stélls infor, & de anstdllda vautbildade. D& ett IT-
foretags kunskapsbank byggs upp av de anstélldas kunskaper, & det viktigt att
locka till sig och behdla kompetenta medarbetare for att fylla pa foretagets
kunskapsbank och for att behdlla kunskapen inom féretaget. Det &r inte endast
viktigt att locka till sig och behdlla personalen utan &ven att motivera dem till att
presteraval.

Utifran ovanstéende kan vi konstatera att personalen &r en viktig resurs for ett 1T-
foretag. Det & darfor viktigt att administrera personalen pa ett lampligt sétt. Av



denna anledning kan det vara vasentligt att ha nagon form av bel 6ningssystem.
Nar ett foretag bestamt sig for att anvanda ndgon form av beldningssystem
kommer en annan svarighet in i bilden, namligen utformningen av dem.

Utformningen av dessa bel 6ningssystem ar en komplex uppgift. Ett foretags miljo
och ma innebar olika forutsattningar som paverkar hur de kan och vill styra sin
verksamhet, styrforutsattningar. Det finns en rad olika styrforutséttningar som,
medvetet eller omedvetet, spelar in vid utformningen av belGningssystem. | var
studie & vi intresserade av hur dessa styrforutséittningar paverkar nar man
utformar beldningssystem. Det & av stor vikt att kartldgga dessa och deras
paverkan for att lyckas utforma bel 6ningssystemet pa ett effektivt séitt. Misslyckas
man med att skapa ett bra utformat beldningssystem kan foljden bli att effekten
blir negativ. (Svensson, 2001). Vi har valt att studera belGningssystemet utifran
styrforutséttningarna medarbetare, produkt och tjanst samt arbetsform.

Utifran denna diskussion har vi stéllt upp f6ljande problemformulering:

Hur paverkar |T-foretagets styrforutsattningar utformningen av  dess
bel 6ningssystem?

1.3 Forestallningsram

Vi kan latt konstatera att ett 1T-foretag har mal som de arbetar mot och att dessa
foder syften att stimulera deras nyckelresurs, personalen, till att ga mot dessa. Ett
verktyg for att gora detta & i manga foretag ett beloningssystem. Detta innebér
olika ersdttningar som grundar sig pd, mer eller mindre, forutbestamda mal.
Utformningen av dessa beldningar och de grunder som utléser dem ar beroende av
en rad olika styrforutsattningar. Vi forestdller oss &ven att det & dessa
styrforutséttningar som fran borjan foder olika syften med ett bel 6ningssystem.
Dessa relationer kommer att utgora ett fundament for vart tankesdtt och var
struktur. Relationernaillustreras i figuren pa nasta sida och &r téankt som en guide
for lasaren under analysen, dér figuren aterfinnsigen.
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Beldningssystem ‘ Syfte

Styrforutsattningar

Fig. 1 Forestallningsram, Figuren visar de huvudkomponenter som utgér vart fundament och deras
relationer till varandra. (Kélla: Forfattarnas egen illustration)

1.4  Syfte

Syftet med wuppsatsen & att beskriva och analysera |IT-branschens
beléningssystem speciellt med avseende pa de forutsdttningar som paverkar
utformning av dessa.

1.5 Avgransningar

Vi har i denna uppsats avgransat oss till att bara se till storre IT-féretag da dessa
har ett stort behov av att styra sin framsta resurs, medarbetaren. Att vi inte ser till
mindre foretag beror pa att stora bolag har ett storre behov av att systematisera
dess styrning. | ett mindre bolag & det mgjligt att forlita sig pa informella
informationskanaler i en hogre utstrackning.

En annan medveten avgrénsning vi gjort & valet av att bara titta pa tre
styrforutséattningar. Vi & va medvetna att det finns fler styrforutsattningar som
paverkar bel6ningssystemens utformning, men da undersokningen hade blivit for
omfattande med fler undersokningsvariabler, avgransade vi oss till arbetsformer,
medarbetaridéer och produkters art. Vi ser dessa som de starkaste faktorerna i
sammanhanget.

Vi har i uppsatsen valt att bara studera det nedersta ledet i datakonsultféretag,
d.v.s. konsulterna. Vi & dock val medvetna om att fler i organisationen beldnas
genom liknande beloningssystem, dar &aven styrforutsittningar inverkar pa
utformningen av de beldningar som féretagen anvander sig av.
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1.6 Disposition

Kapitel 2 - Metod

Det dvergripande syftet med detta kapitel & att presentera samt motivera det
tillvagagangssétt vi anvant oss av i uppsatsen. Detta avser vi att gora for att oka
trovardigheten i uppsatsen och att lasaren léttare ska kunna avgbra om material
och slutsatser kan anvandas i andra studier. Exempel pa omrade som behandlas ar
urval av respondenter, utformning av intervjuguide m.fl.

Kapitel 3 - Teori

| detta kapitel beskriver vi den teori vilken har varit aktuell fOr att genomféra den
studie vi har genomfért. Vi kommer att presentera det ramverk som legat till
grund for resterande delar av uppsatsen. Slutligen kommer &en kompletterande
teorier, vilka kan vara vasentliga vid analysen av bel 6ningssystem, att tas upp.

Kapitel 4 - Empiri
| detta kapitel ger vi en beskrivning av respektive fallforetag utifran den
information som samlades in under intervjuerna. Beskrivningen &r upplagd efter
vart ramverk och vi anvander oss av ramverkets upplagg for att strukturera
utseendet pa kapitlet.

Kapitel 5 - Analys
| detta kapitel kommer vi att jamfora empirin emot vart ramverk samt Gvrig
litteratur. Vi kommer att analysera hur de olika styrforutséttningarna samt syftena
paverkar utformningen av belGningssystemen. Ramverket fungerar som en
struktur for kapitlet.

Kapitel 6 - Resultatdiskussion

| detta kapitel kommer de mest Gvergripande slutsatserna att l&ggas fram i en
helhetshild. Dérefter kommer vi att diskutera huruvida det & mojligt att applicera
var studie pa foretag i andra miljoer. Slutligen kommer férslag till fortsatt
forskning att ges.
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2 Metod

| detta kapitel kommer vi att beskriva hur vi har genomfért var undersskning och
darmed den inh&mtning och behandling av data somvi gjort.

2.1  Tillvagagangssatt

Inledningsvis boérjade vi med en litteraturstudie for att samla in al nddvéandig
litteratur vi ansdg oss behdva for att kunna genomfdra den undersokning vi
amnade gora. Utan litteraturen vore det omdjligt att skapa sig en bred forstaelse
for det vi avsag undersoka. Genom Vvar litteraturstudie fann vi slutligen ett antal
faktorer som vi ansag vara av extra vikt och som vi ville undersbka narmare.
Grundat pa dessa faktorer utarbetade vi en forestdllningsram och senare ett
teoretiskt ramverk. Det teoretiska ramverket har varit en central del for oss under
hela undersokningen. Bland annat 1&g ramverket som grund vid utformningen av
intervjuguiden. Efter utformningen av ramverket genomférde vi intervjuerna. Det
blev totalt fem intervjuer pafem olika foretag. Samtliga intervjuer transkriberades
for att vi lattare skulle kunna analysera dem. | analysen jamforde vi de olika
fallforetagen med varandra samt med det ramverket vi hade utarbetat och 6vrig
teori. Grundat pa vad denna analys gav oss kunde vi dra de slutsatser vi har
kommit fram till i v&r understkning.

2.2 Val av metod

Vi la ner mycket tid pa att valja rétt metod for att forsakra oss om att kvaliteten
skulle na en tillfredsstallande niva. Vi ansdg det vara av en stor vikt att den
metodansats vi valde var val avvagd for den typ av undersdkning vi avsag att
genomfora. (Bryman, 2002)

Vi avsdg att genomfora en fallstudie for att fa en djup forstaelse av det omréde vi
avsag att undersoka. Fallstudien kommer att beskrivas mer detaljerat nedan.

Vi ansag att ett kvalitativt forhallningssitt var mest 1ampat for den undersokning
vi genomforde. En av anledningarna till detta & att man far en djupare insikt i
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problemomradet med en kvalitativ undersdkning an vad man f& med en
kvantitativ (Bryman, 2002). Det var tidigt savklart att vi behovde fa en djupare
insikt i vart problemomréade da vi upplevde det som komplext.

Géllande informationsinsamlingen fran vara falforetag, var vi dverens om att vi
inte kunde anvanda oss av enkédter da detta skulle begransa véra kontakters
svarsalternativ. Med tanke pa att det & ett komplext omréde vi undersoker
passade inte systematiska och strukturerade fragor. Vi ansdg att det var
nodvandigt att diskutera fram svar, vilket inte & mojligt med enkéter. En annan
fordel med kvalitativa metoder & att de kannetecknas av osystematiska och
ostrukturerade fragor, vilket passar var undersokning (Bryman, 2002). Med andra
ord far man en helt annan flexibilitet i kvalitativa undersokningar an vad som &r
mojligt med kvalitativa. Intervjuerna vi genomférde var semistrukturerade
intervjuer (Bryman, 2002). Dessa kénnetecknas av att vara flexibla och att man
anpassar frégorna allt eftersom intervjun fortlGper. Men det ska tillaggas att de
inte & helt osystematiska och ostrukturerade utan en viss struktur existerar
(Bryman, 2002). Tanken & att |&ta respondenterna tala relativt fritt och att man
som intervjuledare, vid behov, styr in dem pa rétt spar igen. Genom att |&ta
respondenterna tala fritt tror vi att man lattare kan fa med och fanga upp saker vi
annars inte skulle ha gjort.

2.3 Fallstudie

Baserat pa den art av forskningsproblem vi stod infor ansag vi att en fallstudie var
det mest |ampliga att genomfora. Med en fallstudie menas att man studerar ett
visst "omrade’. Detta var lampligt da man vanligtvis genomfor en kvalitativ
studie né&r man anvander sig utav en fallstudie. Vidare menas med fallstudie att
man ska gora en detaljerad understkning av ett fall vilket vi avsdg att géra. En
stor fordel med fallstudier & att man kan skapa en helhetsbild vilket vi ansdg oss
behova gora. Samtidigt kan det innebara nackdelar s som att det kan bli svérare
att komma fram till generella dutsatser. En annan faktor som visar pa
|lampligheten med att genomféra en falstudie i vart fall & vart intressei att belysa
unikadragi ett fal, vilket & det man vanligtvis gor med fallstudier. Vi hade alltsa
ett ideografiskt synsétt som det ocksa brukar benamnas. (Bryman, 2002)
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2.4 Litteraturstudie

Vilket vi redan namnt, borjade vi var undersokning med en litteraturstudie for att
vi skulle fa en sa bred forstdelse som mdjligt for vart understkningsomrade.
Né&got vi gjorde i ett tidigt skede, var att studera tidigare uppsatser inom omradet.
Detta gjorde vi dels for att fa idéer om hur vi kunde vinkla och avgransa vér
uppsats men aven for att forsakra oss om att vi inte skulle replikera tidigare
uppsatser. Litteraturstudien har varit valdigt betydelsefull och pa ett eller annat
sétt varit inblandad i alafasernai uppsatsen. Exempelvis var det den som I&g till
grund vid utformningen av vart ramverk vidare var litteraturen &ven ett maste vid
tolkningen av den empiri vi har samlat in. Vi har anvant oss utav elektroniska
kallor, bocker och artiklar. All litteratur har vi hittat via Lunds Universitets
litteraturdatabaser ELIN och LOVISA, Mamé Hoégskola samt Mamo
stadsbibliotek.

2.5 Intervjuer

251 Urval

Det var av stor vikt fOr oss att hitta rétt foretag och personer att intervjua, da detta
ar valdigt betydelsefullt ndr man ska genomféra en undersokning (Bryman, 2002).
Efter att ha avgransat oss till IT-branschen var det fortfarande lite oklart exakt
vilka foretag vi var ute efter. Vi valde att undersoka foretag som holl pa med
nagon form av konsultverksamhet. Vidare var vart mal att endast fa med de storsta
och mest kénda IT-féretagen. Detta var ingen |&tt uppgift da det bl.a. var kanslig
information vi bad dem att dela med sig av. Vi fick till slut fem stora och
valkanda foretag att stélla upp, vilket vi upplevde som en stor bedrift. Till var
fordel, visade det sig dven att ett av foretagen inte hade ndgot bel Gningssystem.
Detta var intressant att inkludera i studien for att visa pa olika extremfall, som
kontrast mot de andra foretagen.

Nasta steg var att finna en person pa respektive foretag som hade kunskap om de
omraden vi var intresserade av. Det krav vi hade, var att personerna i fréga var
personalansvariga och darmed val insatt i foretagets beloningssystem. Vi bortsdg
ifran om personen hade en akademisk utbildning inom personalhantering eller
liknande da detta hade marginell betydelse. Det viktigaste var att respondenten
hade en koppling till foreteelsen vi studerade, da det var respondentintervjuer vi
genomforde (Bryman, 2002). Vi lyckades bra med detta och kunde boka in
intervjuer med ansvariga for "Human resource” paforetagen.
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Vi kom i kontakt med samtliga foretag genom telefon. Véara handledare, Per
Magnus och Peter, tipsade oss om Beta, da de ansag att de uppfyllde vara krav pa
storlek och etableringen i branschen. Mer information om intervjuerna finns i
bilaga 1.

2.5.2 Utformning av intervjuguide

Vilket namndes tidigare, genomférde vi semistrukturerade intervjuer. Vid dessa
har intervjuaren vanligtvis en guide innehdlande de frégor denne avser att stélla
(Bryman, 2002). Vi ansdg oss behova en viss struktur 6ver de fragor vi avsdg
stélla for att forsakra oss om att vi inte glomde stélla frégor pa vissa omraden. Av
denna anledning utformade vi var intervjuguide pa detta sétt, alltsa att endast ha
med nagra mer Gvergripande fragor som tackte samtliga omréden vi behdvde
information om. Detta kan &ven leda till att de gar in pa omréden vi inte séva
tankt pa. Vidare undviker vi att |&sa eller begrénsa respondenternas svarsalternativ
genom att endast ha en 6vergripande karaktar pa fragorna. For att testa kvaliteten
pa intervjuguiden genomforde vi en, vad Bryman (2002) benamner, pilotstudie.
Vi testade helt enkelt intervjun pa en lamplig person for att skaffa oss en
uppfattning om kvaliteten pa den och hur lang tid den skulle ta att genomféra.
Personen vi testade intervjuguiden pa var d&ven han verksam inom IT-branschen
och ansvarig for personalen pa det foretaget. De svaren vi fick av pilotstudien
inkluderades g i den slutgiltiga uppsatsen.

Intervjuguiden bestod av fyra delar. Den forsta delen utgjordes av kort
bakgrundsfakta om respondenten. Nasta del bestod av fragor som tog fram allman
information om deras belGningssystem. | den tredje delen avsdg att kartlagga
syftena med beldningssystemen. Sista delens syfte var att kartldgga de olika
forutsittningarnas paverkan pa beloningssystemens utformning. Intervjuguiden
aerfinnsi bilaga 2.

2.5.3 Genomfdrande av intervjuer

Vilket namndes ovan genomforde vi samtliga intervjuer via telefon. Den framsta
anledningen till detta var att fyra av fem respondenter arbetade pa foretagens
huvudkontor i Stockholm. Vi avsdg dven att bespara respondenterna tid, da vi var
av asikten att det skulle ga snabbare att genomfoéra intervjun viatelefon istallet for
att besdoka deras arbetsplatser. Vi kunde inte se att detta skulle forsdmra
undersokningen. Den enda skillnaden mellan att gbra en telefonintervju och en
intervju pa plats & att vi inte kunde se respondenten och dennes ansiktsuttryck.
Exempelvis kan det finnas en mening med att fanga upp tecken pa att en person
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mindre trovérdiga uppgifter. Aven om det i vart fal rorde sig om kandig
information, ansag vi att det var viktigare att underlétta for vara respondenter.
Detta da vikten av att inkludera hogt uppsatta och darmed ofta upptagna personer
I det empiriska materialet dvervagde risken for oriktiga uppgifter. Under férsta
intervjun vi genomforde var vi tva stycken som medverkade. Detta gjorde vi for
att kunna komplettera varandra om den ena missade nagot. Att vi var tva stycken
kan vara negativt d& det kan gora respondenten nervos. Vi upplevde det som
storande att vara tva stycken som intervjuade da det hande att vi talade i munnen
pavarandra. Av denna anledning valde vi att genomfora resterande fyra intervjuer
med endast en som intervjuade.

Alla intervjuerna inleddes pa liknande sétt. Forsta steget utgjordes av att vi talade
med respondenterna i nagra minuter om enkla grundldggande uppgifter och vart
uppsatsamne, for att forstka skapa en mer avslappnad stamning. Vi ansag att detta
var viktigt da det hade gétt en tid sedan vi fatt klartecken for en intervju tills det
att den genomférdes. Som ett sista steg innan gjdlva intervjun startade, forsakrade
vi 0ss om att respondenten accepterade en inspelning av intervjun samt fragade
om de Onskade anonymitet. Alla foretagen var intresserade av detta och i nagot
fall var det &en aktuellt med en skriftlig forsékran. Detta gjorde att vi fick
etablera skapade beteckningar som ersatte foretagsnamnen. Vi valde bokstéaver ur
det grekiska alfabetet. FOr att ytterligare dolja deras identitet har vi angett alla
uppgifter om dem, som inte & relevanta for analysen, i vadigt vaga former.
Erbjudandet om anonymitet & nagot Bryman (2002) anser att man ska vara
noggrann med. Anledningen till att samtliga respondenter ville vara anonyma
berodde pa att det var valdigt kandlig information de delade med sig utav. Att vi
fick lov att spelain intervjun gynnade oss da det var mycket |attare att genomfora
analysen med allt material tillgangligt vid behov. Samtliga intervjuer gick valdigt
bra och det blev mycket diskussion. Respondenterna talade mycket och gav
vardefull information.

2.5.4  Analys av data

Analysen av den insamlade empirin pdbdrjades genom att vi transkriberade
samtliga intervjuer, vilket underldttade genomférandet av analysen da
Oversiktligheten okar. Varje intervju transkriberades i par for att sdkerstéla att
ingen information gick forlorad. Dérefter gick vi igenom transkriberingarna
enskilt och tog ut den mest vésentliga informationen fran varje intervju. Under
denna process forsokte vi, i den man det var mgjligt, att kategorisera
informationen efter vart ramverk. Utifran det bearbetade materialet kunde vi ta
fram den empirin som presenteras senare i uppsatsen och som utgér en komponent
i var analys.
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2.6  Kallkritik

Vi vill genom kéallkritiken visa att de kélor vi anvant oss av uppfyller rimliga krav
pavaliditet och darmed ge |asaren ett fortroende for var uppsats.

2.6.1 Kritik mot intervjuer

| efterhand har vi ingen anledning att misstro den information vi fétt fran vara
respondenter. Samtliga respondenter var mycket tillmotesgdende och svarade utan
tveksamheter pa samtliga fragor. De respondenter som 6nskade vara anonyma
fick vara detta och &ven deras foretag. Detta talar for att inga respondenter haft
négon anledning att |amna oriktiga uppgifter.

2.6.2 Kritik mot litteratur

Vi anser att tillforlitligheten i vara litterara kdlor & hog da majoriteten av
forfattarna har en akademisk bakgrund. Det kan anses negativt att manga av
kdllorna & ingtitutionella, vilket innebédr att de kan vara forvrangda for att
formedla institutionens dnskade budskap. Detta har vi férsokt vaga upp genom att
aven anvanda litteratur som inte har lika tydlig akademisk prégling.

Vid nagra stéllen har vi anvant referenser i andra hand, vilket betyder att vi inte
gétt till den priméra kdllan. Detta kan vara negativt da majligheten till kallkritik
minskar. Vi anser dock att de teorier, vi har refererat till i andra hand, & s pass
valkanda att detta inte borde vara nagot problem.
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3 Teorl

| detta kapitel presenteras de teorier som ar vasentligast for att besvara var
fragestéllning. Vi skapar i detta kapitel det teoretiska ramverk som vaglett oss
genom analysen. Sutligen beskriver vi teorier som &r tankta att fungera som ett
stod for oss i anal yskapitlet.

3.1 Teoretiskt ramverk

Vér forestallningsram ger oss de tre komponenterna bel 6ningssystem, syfte med
bel6ningssystem och styrforutsattningar. Dessa kommer utgtra stommen for vart
teoretiska ramverk.

Det vi avser med bel 6ningssystem &r utformningen av dessa, alltsd vad som ligger
till grund for en beléning, nér den betalas ut och vad den utgdrs av. Under syfte
med beloningssystem behandlar vi, de enligt litteraturen, vanligaste mélen som
foretag vill stimulera med hjdlp av systematiserade belGningar. Angéende de
styrforutséttningar vi sett som lampliga variabler i uppsatsen, lyfter vi, i sista
delen av ramverket, fram vad som vanligen &r unikt for 1T-branschen.

Sist i teorikapitlet ligger Maslows och Hertzbergs motivationsteorier samt ett
avsnitt om organisationsstrukturer. Motivationsteorierna anser vi vara vérdefulla
for att forstd vad som motiverar mottagaren av  belGningarna
Organisationsstrukturen & tankt som ett komplement till styrférutséttningen
arbetsform.

| figuren pa nasta sidaillustreras vart teoretiska ramverk.
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BELGHINGSSYSTEM | KUNSKAPSFORETAG
- Beléningzgrund
- Finansziella beléningar
- lcke finansiella beldningar

l

SYFTE MED BELOHINGSSYSTEM

- Prestationzstimulans
- MaElkongruens

- Perzonalomsattning

- Kompetensutveckling

l

STYRFORUTSATTHINGAR

- Arbetsformer
- Produkter och tjinster
- Medarbetare

Fig. 2 Teoretiskt ramverk (Kala Forfattarnas egen illustration.)

3.2 Belbningssystem

Ett foretag har forvantningar och dnskemdl rérande sina anstéllda som varierar i
art. Det ror sig om bade direkta forvantningar som goda prestationer i det |6pande
arbetet och mer indirekta som Onskemd om en viss personalomsattning.
Medvetna dtgarder kan ingtiftas for att bidra till att dessa onskema uppfylls.
Dessa dtgarder kan skapa incitament fOr personalen pa tva huvudsétt, negativa och
positiva (Svensson, 2001). Med negativa incitament menas viljan att undga en
bestraffning, vilken kan utgéras av att man i framtiden undanhdls de
arbetsuppgifter man foredrar. De positiva beskrivs som en beléning som drar den
anstallde mot ett mal. Svensson (2001) framhaller ocksa att det finns incitament
som inte & att harrora till medvetna dtgéarder och som kommer mer eller mindre
automatiskt i och med foretagets verksamhet. Exempelvis & det viktigt for
manniskor att ha ett intressant arbete och att tillhéra en gemenskap. Positiva
incitament kan etableras genom att anvanda ett bel6ningssystem som styrmedel.
Med styrmedel avses olika medvetna dtgérder ledningen av en organisation vidtar
i syfte att sakerstélla att man nar foretagets mal (Arvidsson, 2001).

Vid utformandet av ett beldningssystem har ledningen en rad olika verktyg att

tillgd. Ledningens uppgift & att hitta den kombination av verktyg vilket leder till
att man n&r de ma som man satt upp for foretaget. En relevant utgangspunkt,
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ledningen kan hai dtanke, & jamviktsteorin (Adams, 1965 refererad i Eriksson-
Zetterquist et al, 2005) Teorin handlar om att anstéllda investerar i sitt arbete. Det
individen investerar & skicklighet, anstrangning, erfarenheter m.m. For att
individen ska kanna sig till lags, kravs det att den far lika mycket tillbaka som den
har investerat. Exempel pa det en anstalld vill fatillbaka & 16n och béttre status.
Inom branscher dér det & kritiskt att behdlla sin personal, racker det oftast inte att
endast uppna denna jamvikt. Det & &ven viktigt att erbjuda sin personal négot
extra, dels for att behdlla dem men &ven for att motivera dem till att prestera
béttre. Ett minimum for alla foretag inom alla branscher & att aminstone uppna
en jamvikt. Inom kunskapsintensiva branscher & det inte altid tillrackligt att
endast uppna denna jamvikt utan det krévs att foretaget kan erbjuda sina anstéllda
nagot extra. Det ar hér olika sorter av bel6ningar kommer in.

3.2.1 Beloningsgrund

Kortsiktiga resultat

Vad som klassas som kort sikt nar man talar om resultat varierar mellan bade
forfattare och foretag. Nar man talar om prestationsgrundade beloningar ar det
rimligt att gora en indelning efter vad som syftar till att stimulera kortsiktiga
respektive langsiktiga prestationer. Na man onskar stimulera Kortsiktiga
prestationer, genom att t.ex. 6ka arbetsmotivation hos personalen, & det dnskvart
att individen latt kan koppla en beléning till grundande prestation (Anthony et al,
2004). Anthony et al (2004) menar att bel 6ningar som inte utbetalas under samma
&, som prestationen utfors, utgor ett svagare incitament @n belGningar som
utbetalas snabbare. Det gar alltsd att konstatera vikten av att belona efter
kortsiktiga resultat och att dessa maste utgoras av delmd under ett ars tid.
Fortsattningsvis kommer vi darfér, med kortsiktiga beldningar, mena bel6ningar
grundade pa resultat under samma & som beléningen utfaller.

Kortsiktiga resultat kan varat.ex. manadens saljresultat eller belaggningsgrad.

Langsiktiga resultat

Oftast ar det Gvergripande syftet med att bel6na efter 1angsiktiga resultat att trygga
foretagets framtid. Genom att enbart bel6na kortsiktiga resultat, riskerar man att
personalen blir for fokuserad pa att maximera sin egen vinning. Det kan skapa ett
starkt opportunistiskt téankande, hos individen, som sdllan & onskvart av
arbetsgivaren. Det ter sig Sjavklart att beloningar grundade pa |angsiktiga resultat
ocksd kréver beloningar pa lang sikt, da man inte far nagot underlag till
bel 6ningen forran prestationen ar utfoérd. (Anthony et al, 2004)
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Langsiktiga resultat kan t.ex. vara foregdende ars resultat eller antal
anstallningsar.

Individuella resultat

De individuella belbningarna betalas direkt till en enskild individ och & baserad
pd dennes prestation eller resultat. En forutsdttning for att kunna belona
individuellt &r att det finns nerbrytbara resultatmal, som gér att koppla till varje
enskild individ och vad den presterar. Detta &r inte altid en gélvklarhet att detta
a mojligt. Det kan i manga fall vara svart att méta en individs prestationer och
darmed bestamma hur de ska belonas. Ett exempel pa yrke, som &r tacksamt att
belona, & sdjare, eftersom det & &t att méa varje individs prestation. En
nackdel med att belona efter individuella resultat, vilket &ven tidigare namnts, ar
att individens beteende kan bli starkt opportunistiskt och ogynnsamt for
kollektivet. Detta kan héanda da individen far mojlighet att 6ka sin erséttningsgrad
pa bekostnad av andra. Exempelvis kan det handla om att en konsult tar alla
attraktiva kunder gav. FOordelen &r att individer tenderar att arbeta béttre nér de
belonas efter individuella resultat, istéllet for kollektiva resultat. De kdnner sig
ofta mer manade att prestera val da de direkt kan paverka sin egen ersdttningsniva.
Detta sétter &ven en storre press pa den enskilda individen, da daliga prestationer
blir valdigt tydliga for ovriga medarbetare. Detta kan i sin tur medféra negativa
konsekvenser, sA som att personer blir utstétta eller i varsta fall blir uppsagda
(Svensson, 2001)

Kollektiva resultat

Beloningar, grundade pa kollektiva resultat, har blivit alt vanligare pa sistone.
Anledningen till detta ar att allt fler foretag valjer att arbeta i grupper. Syftet ar att
hela gruppen ska arbeta mot samma ma och prestera bra som helhet. (Bratton et
al, 2003) Kollektiva beléningar har de positiva effekterna att de skapar ett stbrre
ansvarstagande och storre lojalitet hos de anstdllda (Samuelsson, 2001). En risk
med att anvénda sig av kollektiva beloningar & att en del individer, i skydd av
gruppens prestation, kan maska och &@nda erhdlla en bel6ning. Detta problem
benamns vanligen for " freerider-problemet”. (Hayes, 2002; Samuelson, 2001)

De kollektiva mdlen maste vara explicita och vara kommunicerade till de inom
gruppen. Det & é&ven viktigt att individerna & va medvetna om vad maen
innebar. Risken & annars att olika medlemmar i gruppen kan anamma mal som
gar emot de egentliga mden, vilket innebéar en forsamrad mdkongruens i
organisationen. (Jay, 1995)
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3.2.2 Finansiella beléningar

Finansiella beloningar & av ekonomisk art, vilket innebdr monetéra utbetal ningar
till de anstéllda och detta inkluderar dven fast 16n. Nedan kommer nagra av de
vanligaste formerna, utover fast 16n, att beskrivas.

Prestationslon

Oftast har foretag utarbetade mallar 6ver vilka prestationsforvantningar de har pa
de anstéllda. Dessa mallar utgdr en slags minimigréns och bor formedlas till
samtliga anstéllda. Baserat pa dessa normer, granser eller vad man nu ska kalla
dem, har alla samma majlighet att prestera utéver dessa och pa sa sétt gora sig
fortjanta av en beldning. Denna typ av beléning benamns ofta prestationslon och
en tidigare vanlig form av denna beloning, & ackord. | dagslaget har dock
ackordl6nens popularitet minskat da foretagen véljer att anvanda sig av premielon
istéllet. Premiel6nen &r ett rorligt tillagg, utéver grundl6nen, som &r prestationsgrundad.
Prestationsl6ner forekommer framst inom tillverkningsindustrin dér det &r |&ttare
att sétta upp kvalitativa och kvantitativa mal. (Svensson, 2001)

Resultatldn

Denna sort av I6n & beroende av organisationens ekonomiska resultat eller
produktionsresultat. For att 16neformen ska fungera kravs det vaformulerade mal
och identifierbara resultat. Foretagen kan anvanda sig av en rad olika matt och
négra exempel &r forsaljningsvolym, omséttning och vinst. En form av resultatlon
ar provision. Provisionsbeloningar innebar att man kopplar en erséttning till det
resultat man lyckats uppnd. Provisionsbaserade bel6ningar anvands framst inom
sdljorganisationer dar det &r létt att méta varje forsdljares resultat. (Svensson,
2001)

Resultatbonus

Resultatbonus paminner pa manga sitt om resultation. De anstéllda far vid
uppfyllandet av ekonomiska, kvalitetsrelaterade och andra fordefinierade mal en
sarskild belbning. Ett krav for att resultatbonus ska fungera, ér att féretaget lyckas
identifiera de resultat man vill uppnd. Déarefter maste de knyta mal till resultaten
och utforma beléningar som utfaller nér man né&r dessa mal. Vid uppfyllandet av
malen ndr man da dven onskat resultat. (Svensson, 2001)

Gratifikation

Gratifikation & framst till for att bel6na exceptionella insatser och resultat. Oftast
grundas de pa en beddmning som foretagsledningen gor i efterhand. Vid
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gratifikation & det inte givarens utan mottagarens uppskattning av beldningen
som bestdmmer véardet. Detta beror pa att gratifikationer inte alltid ges i pengar,
utan kan aven vara exempelvis konferenser. For att foretaget fullt ut ska kunna
atnjuta de fordelar som gratifikationer medfor, ska det helst finns nagon policy for
hur de ska delas ut. Samtidigt far inte policyn gora sa att gratifikationen blir
forutbestdmd. (Svensson, 2001)

Vinstdelning

Genom att |&ta de anstéllda ta del av foretagets vinst, sa kallad vinstdelning, vill
man forstéarka de anstdlldas samhérighet med varandra och foretaget (Svensson,
2001). Den vanligaste formen av vinstdelning &r att féretaget anvander sig av en
sk. "bonus pool”, vilken innehdler en viss summa som kan delas ut till de
anstdllda. Denna grundar sig oftast pa foregdende ars vinst. Foretagen kan t.ex.
bestdmma att tva procent av resultatet ska laggas i ”bonus poolen” for att delas ut
senare. Det & inte helt ovanligt att foretagen valjer att betala ut bonusen over ett
antal ar. En fordel med att sprida utbetalningen &r att de anstéllda léttare kan
berdkna sin arliga inkomst fér de nérmsta aren. Detta skapar dock en nackdel for
individen da de inte far tillgang till hela sin bonus med en gang. (Anthony et al,
2004) Sker ingen vinstdelning disponeras vinsten i resultatrékningen endast av
aktiedgarna. (Svensson, 2001)

Optioner

For att attrahera, rekrytera, behalla och motivera anstdllda & optioner ett populart
verktyg i manga branscher. Optioner & ett vardepapper som ger innehavaren
rétten att kopa alternativt sélja en aktie vid en forutbestdmd tid och pris. Optioner
anvands i storst utstrackning i foretag som ar nystartade eller under tillvaxt. Dessa
foretag har oftast lite kapital och har dérmed begransade mdjligheter att betala ut
omfattande beloningar till de anstallda. Istéllet for att dessa foretag satsar pa
beldningsformer, som kan driva upp kostnaderna for foretaget, valjer man att
beléna de anstdllda genom optioner. Exempel pa olika typer av optioner &r
personal optioner och teckningsoptioner. (Svensson, 2001)

3.2.3 Icke finansiella beléningar

Det har lange forts kritik mot anvandningen av enbart finansiella beloningar. Den
mesta kritiken har bestétt av att de leder till att anstallda fokuserar for mycket pa
kort sikt. De uppmanar &ven de anstéllda till att utfora handlingar som endast
gynnar dem sjalva, da de vill erhdla sa mycket pengar som méjligt. (Samuelson,
1986) For att minimera detta problem kan foretagen aven anvénda sig av icke-
finansiella beloningar. Dessa brukar aven bendmnas psykologiska eller sociaa
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beloningar. Oftast & de icke finansiella beléningarna av icke-materiell art, men
det finns aven icke finansiella beléningar som & av en materiell art. Nagra
exempel paicke finansiella belGningar som ar av materiell art &r t.ex. tjanstekl ader
och resor. (Svensson, 1993) Nedan ger vi nagra exempel pa vanliga icke-
finansiella beloningar av en icke-materiell art.

Fritid

Att belona sina anstéllda med ledig tid kan vara motiverande faktor for manga. Att
belonas med lite extra tid, som gor att man kan &gna sig & fritidsaktiviteter,
vardesétter de flesta hogt. Mer fritid & dven ett sétt att forhindra de anstéllda fran
att bréanna ut sig. Beloningen kan t.ex. utfala nér en anstalld blir klar med en
uppgift och inom en viss tidsgrans. Ar den anstallde klar med uppgiften tidigare
an utsatt tid, kan bel6ningen vara att den anstéllde far ledigt den intjanade tiden.
(LeBoeuf, 1986)

Avancemang

Ett annan icke finansiell beloning & att befordra den anstdllde. For manga
manniskor betyder det mycket att klattra, pa den sa kallade, karriarstegen. Detta
kan innebara att man far en ny titel och nya arbetsuppgifter. Det finns inte alltid
mojlighet till befordran pa alla foretag men da finns méjligheten, att exempelvis,
ge sina anstédllda ett specialuppdrag eller annorlunda arbetsuppgifter. Om det inte
existerar mojligheter till att avancera, bor foretaget upprétta nagon slags
karriarstege sa att det & majligt att kl&ttra inom organisationen. Om de anstdllda
kanner att de har mgjlighet att avancerainom féretaget, kan det medfora att de blir
mer motiverade att utfora ett bra arbete och inte endast pa en kort sikt. (LeBoeuf,
1986)

3.2.4 Kritik mot beldningssystem

Méatbarhet

Svérigheten att konstruera lampliga prestationsmétt, medfor att foretagen ofta
anvander sig av irrelevanta métt (Perring 1998, citerad i Arvidsson 2001).
Arvidsson (2001) havdar att det antagligen &r ett vanligt problem att inte kunna
uppmuntra rétt beteende, dainte rétt matt pa en prestation kan tas fram.

Manipulation

Arvidsson (2001) framhdler att det alltid gors forsok att manipulera ett
beloningssystem. Han hédvdar, att man rimligtvis, kan anta att den enskilde
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individen &r ndgorlunda rationell och forsoker tillskansa sig sa stor beloning som
mojligt, &ven om detta gé&r emot vad som & béast for foretaget.

Réattvisa

Enligt Svensson (2001) kan manga yngre, som gor karriar, kryssa mellan olika
foretag och hamna i ett hogre [6neldge &n sina ddre kolleger. Han menar vidare,
att det & centralt att etablera varderingar om vad som & réttvist for att detta ska
fungera. Arvidsson (2001) menar att erfarenheter visar att individers subjektiva
upplevelser av réttvisa, snarare an den objektiva verkligheten, avgor personalens
installning till bel6ningssystemet. Han framhaller ett centralt problem som &r att
beakta de negativa sociala processerna vid konstruktionen av ett bel 6ningssystem.
Svensson (2001) menar att den sammantagna effekten av en beloning kan bli
negativ, om den leder till avundsjuka och konflikter.

3.3 Syfte med beldoningssystem

Prestationsstimulans

Det mest uppenbara syftet med att anvanda bel6ningar, utover den fasta [6nen, &r
att skapa incitament & de anstéllda som ska leda till att de bidrar med goda
prestationer. Enligt Svensson (2001) & beldningssystemet ett viktigt verktyg for
att motivera personalen och skapa forutsattningar for en okad effektivitet. Han
menar ocksa att de goda prestationer som lockas fram, blir en motiverande
tillfredstéllelse i sig for den anstéllde. En god spiral kan pa sa vis skapas.
Arvidsson (2001) skriver att ett huvudsyfte med beléningssystem & att styra
verksamheten mot Onskad produktivitet och darmed sikerstélla effektiviteten i
verksamheten.

Styrning av malkongruens

Enligt Arvidsson (2001) &r ett syfte med belGningssystem att fa individ, team och
organisation att ga & samma hdl. Vidare belyser han vikten av att
bel 6ningssystemet stodjer foretagets mal och strategier, samt att de beteenden och
prestationer som kan uppfylla dessa belénas. Svensson (2001) lyfter ocksa fram
att det ar viktigt att konstruera beloningar som medvetet premierar handlingar
vilka leder till foretagets nodvandiga resultat.

Arbetet i IT-fOretag utgors till en stor del av att medarbetarna intar rollen som

konsult och arbetar ute hos kunden (Fallforetagens webbsidor). Ofta & uppdragen
av langre karaktér, vilket gor att konsulter spenderar en stor del av sin arbetstid

26



ute hos kunden. Detta kan skapa en konflikt mellan konsulternas lojalitet for
kundforetaget och arbetsgivaren. Potentiellt skulle konsulten kunna bli mer
emotionellt knuten till kundforetaget. (Alvesson, 1996) Det kan darfor krévas
extra dtgarder for att ge konsulterna incitament sa att de altid handlar efter
arbetsgivarens basta.

Stimulans av kompetensutveckling

Svensson (2001) skriver att manniskor har behov av att utvecklas och att |éra sig
nya saker. Han menar att en av beldningssystemets uppgifter & att stimulera
kompetensutveckling hos de anstdllda. Han exemplifierar att manga foretag
reserverar bade tid och pengar till att utbilda sin personalstyrka. Vidare menar han
att manniskor idag ofta hellre gor kunskapskarridr an positionskarriér. Att gora
kunskapskarriar, innebér att utbka sin kunskapsbank och foérbéttra sin
professionalism. Medarbetaren véjer da foretag som kan hjépa den att lara sig
mer och dér chansen till intressanta arbetsuppgifter ar storst. Arvidsson (2001)
menar att det kan vara aktuellt att utlysa en bonus foér uppnadd
kompetensutveckling, enligt en fastlagd utvecklingsplan.

Styrning av personalomsattning

Foretag dar lonerna understiger marknadsméssig niva, har 75 procent hogre
personalomséttning an de som ligger dver denna niva (ledarna.se, 2005). | takt
med att det uppstar brist pa persona inom vissa kompetensomraden, samtidigt
som rorligheten okar generellt, blir det alt viktigare for ala féretag att skaffa en
image som attraktiv arbetsgivare (Svensson, 2001). Samma forfattare, skriver att
det tidigare var vanligt med optionsprogram och andra incitamentsatgarder i IT-
branschen for att knyta de anstdllda néarmre foretaget. Detta da branschen har varit
i behov av unga véautbildade manniskor som varit léttrorliga. Svensson (2001)
havdar att belOningar & viktigt bade for att attrahera potentiella nya anstallda, att
behdlla existerande och att stimulera avancemang internt. Aven Arvidsson (2001)
framhdller att ett av syftena med bel Gningssystem &r att dratill sig ny personal och
att behalla den existerande arbetsstyrkan.
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3.4  Styrforutsattningar

341 Medarbetaren

Med medarbetare avser vi hur medarbetarens karakteristika ser ut, d.v.s. pa vilket
sétt de & speciella. Vi menar vilka faktorer som gar att hanféra till medarbetaren
som man maste ta hansyn till vid utformandet av bel 6ningssystemet.

Arbetsstyrkan 1 kunskapsforetag har kvalificerad utbildning och erfarenhet.
Alvesson (2000) namner att ett kriterie for att kategorisera foretag som
kunskapsforetag, ar att haften av arbetsstyrkan ska ha universitetsutbildning eller
motsvarande. Anledningen till att kunskapsforetag anstdller hogt utbildad
personal, & for att de ska klara av den komplexa problemldsningen de stélls infor
genom arbetet. Detta kan jamféras med tjansteforetag, som arbetar med mindre
komplex problemlOsning, dar majoriteten av arbetskraften & icke-akademiker.
(Sveiby, 1990)

Ett speciellt problem fér manga kunskapsforetag ar att forsskra sig om att man
skapar engagemang och lojalitet, s att man minskar personalomséttningen och
kan behalla anstéllda som &r viktiga for foretagets framgang. Detta & visserligen
ett problem fér manga typer av foretag, men & mycket storre i kunskapsféretag
vilket kan forklaras av de argument som fdljer. Personaden & den mest
signifikanta och ibland den enda signifikanta resursen i ett kunskapsforetag.
Kapital och utrustning & normalt inte lika viktiga for kunskapsforetag som for
andra typer av féretag. Kunskapsforetag, speciellt konsultfOretag, riskerar att
anstallda lamnar foretaget for att bilda egna foretag. Foretaget forlorar dainte bara
viktig personal utan man riskerar ocksa att de anstéllda lockar med sig foretagets
klienter. (Alvesson, 1996)

3.4.2 Produkter och tjanster i kunskapsforetag

Kunskapsforetag kannetecknas av att det & foretag som lever pa att silja sin
kunskap. | detta avseende & de ganska lika den typen av féretag som vanligen
benamns som tjansteféretag, d v s féretag som &r inte producerar varor. Skillnaden
ar att kunskapsforetag jobbar med mer komplex, icke-standardiserad
problemldsning, medan tjansteforetagen |6ser mindre avancerade problem.
Kunskapsforetagens produktion kan enligt Sveiby (1990) sammanfattas som:

e Icke-standardiserad

e Kredtiv

e Starkt individberoende

» Komplext problemlésande
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Kunskapsforetag kan definieras ungefar som en organisation som séljer en ganska
sofistikerad kunskap eller en produkt som baseras pa en sddan kunskap. Exempel
pd produkter kan vara planer, prototyper, bldkopior eller masstillverkade
produkter dar FoU-kostnaderna & stérre an tillverkningskostnaderna. (Alvesson,
2004)

3.4.3 Arbetsformer i kunskapsféretag

Vi har hér valt att ta upp teorier angdende arbete i grupp och projekt da detta
verkar vara tva arbetsformer som & speciella for konsulterna i 1T-branschen.
Deras uppdrag innebér ofta att de skall skapa |Gsningar som inte foljer rutiner utan
ar ofta av problemlosande karaktér. FOr denna typ av uppgifter lampar sig
arbetsformerna projekt, grupper eller team framst (Christensson, 1997).

Grupparbete

Meningen med att arbeta i grupper eller team &r att arbetet ska bli effektivare och
att resultatet skall bli battre &n om de enskilda individerna hade arbetat var for sig.
For att detta skall bli verklighet krévs det att gruppens medlemmar kan samarbeta.
Att man har bra ledare och medlemmar med rétt kompetenser i gruppen &
centralt. Man har sett att uppgifter blir béttre utforda, att organisationer presterar
béttre och att de anstéllda trivs béttre om man arbetar tillsammans.(Hayes, 2002)

De beslut som tas i grupper kan bli med storre forsiktighet &n om besluten tagits
av enskildaindivider. Orsaken kan vara att man inte kénner samma ansvar da man
& fler som delar pa ansvarstagandet. En annan risk som kan drabba
beslutsfattandet &r att gruppmediemmar rostar for det forslag som man tror &r det
mest troliga att gruppen kommer att acceptera fOr att inte uppfattas som
motstravig. En tredje forklaring till detta beteende kan vara att eftersom man &
flera som diskuterar beslutsunderlaget sa blir man mer valinformerad én vad man
annars skulle ha blivit. (Hayes, 2002)

En annan negativ situation som kan uppstd, & nér sammansattningen av en grupp
inte forandras under en langre tid. Detta kan bidra till att enskilda individers
auktoritet blir for stor och att beslut darmed fattas pa fel grunder. Speciellt
dlvarligt ar detta om det gdler en utvecklingsgrupp i ett foretag, da
utvecklingsprocesserna ofta har stora konsekvenser for foretaget. (Janis, 1972)

Grupparbete kan skapa utrymme for en individ att géra en sémre insats &h om den

arbetat enskilt. Denna risk kan motverkas genom att ha sma effektiva grupper
(Hayes, 2002) eller en anvandning av individuella beloningar. Detta & tvart emot
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den teori som Jay (1995) foresprékar, déar endast kollektiva belOningar
rekommenderas.

Projektarbete

Egenskaperna for ett projekt & att det ar en tillfallig konstellation av manniskor
fran olika delar av organisationen som driver ett tidsbegransat arbete. En
projektgrupp kan beskrivas som en liten organisation inom organisationen.
Projektet har ett forutbestamt ma, ndr detta uppnas sa upploses gruppen som
arbetat med projektet. Projektets sammansdttning bestar av personer med
specifika kompetenser som projektet kréver. Arbetsformen mojliggor en
anvandning av personer med specialkompetenser inom ett antal olika projekt
samtidigt. Det & i princip en forutsdttning for att mojliggora for de anstéllda att
halla sig uppdaterade inom sitt specialistomrade (Soren Kristensson et al, 1997)

For att motivera de som skall genomfora ett projekt sa ar det viktigt att informera
deltagarna om projektet, dess omfattning och mal i ett tidigt stadium. Viktigt ar
ocksa att hdlla de informerade under hela projektet, hur det framskrider eller
forandras. Att arrangera sociala arrangemang sa att deltagarna lar kénna varandra
aven utanfor arbetet, vilket skaparen kansla for deltagarna att de & vardefulla for
fOretaget.(Soren Kristensson et al, 1997)

Konsultarbete

Som vi namnt ovan &r datakonsultforetaget ett typiskt kunskapsforetag Alvesson
(2000). Arbetet i ett datakonsultforetag utgors till en stor del av att medarbetarna
intar rollen som konsult och arbetar ute hos kunden (Fallforetagens webbsidor).
Utveckling av datanét har gjort att mer uppgifter kan skétas pa distans genom att
man kopplar upp sig mot kundes nétverk (Lena Ottoson, 2006).

3.5 Kompletterande teorier

Under denna rubrik kommer vi att introducera mekanismer som rér manniskans
beteenden. Det ligger en vikt i att anvanda dessa som introducerande teorier da
manniskan och dess anstéllning pa ett IT-foretag utgor en grund for hela
uppsatsen.
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3.5.1 Maslow

Mazlow & motivationsteorins grundare och skapare av behovspyramiden. Han
utgdr fran att allaindivider vid varje tidpunkt, har ett antal konkurrerande behov.
Beroende pa vilka behov som &r uppfyllda man befinner sig pa s kommer man att
handla, motiveras handla for att tillgodose de behov, motiv som denna niva
motsvarar. Om tidigare tillfredsstéllda behov pa lagre nivaer i pyramiden inte
langre &r tillfredsstallda sd kommer man att forsoka fa dessa tillfredsstallda innan
de pa hogre niva prioriteras (Bruzelius et al, 2000). Att notera & dock att pa den
lagsta nivan sa har alla samma behov, d v s att &a och sova men ju hogre niva
man kommer till sA kommer behoven i grad att variera samt att olika och av
behovet att variera mellan olika personer, de ar alltsdindividberoende. T ex sd har
vi olika krav och uppfattningar om vad trygghet &r(Ros 1995).

Sjavférverkligande

M otivationsfaktorer

Uppskattning och status

Kontakt och relationer

Sakerhet och trygghet Hygienfaktorer

Fysiologiska behov som mat och sémn

Fig. 3 Mazlow och Hertzberg teorier, Maslows behovspyramid och Hertzbergs motivationsfaktorer och
hygienfaktorer( Bruzelius et a, 2000)

3.5.2 Hertzberg

Enligt Bruzelius et a (2000) sa & hans teorier néra beslaktad med Maslows varfor
vi vat att kombinera Maslows pyramid med Hertzbergs motivations- och
hygienfaktorer. Hertzberg méarkte i sina undersokningar att arbetare skilde mellan
de faktorer som gjorde att de tyckte om betraffande sitt arbete och arbetssituation
att de skilde sig fran de som gjorde att de gillade den. | Hertzbergs teori skiljer
han mellan hygienfaktorer och motivationsfaktorer

Hygienfaktorerna & forhdlanden och villkor i galva arbetsomgivningen som
maste vara uppfyllda for att en individ inte skall vantrivas, t ex 16n och fysisk
arbetsmiljo, nar man definierar storleken pa l6nen sa & det den anstdlldes
uppfattning om vad rétt 16n. (Se figur ovan)

Motivationsfaktorerna & relaterade till gélva arbetsuppgiften. Nar de ar

tillfredsstéllda blir det mgjligt att verkligen trivas och kénna motivation for en
uppgift. (Se figur ovan)
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| figur 5, nedan, redovisas exempel pa Hertzbergs motivationsfaktorer och
hygienfaktorer.

M otivationsfaktorer som kan ge hdg Hygienfaktorer som kan ge hég
tillfredsstéllel se otillfredsstéllelse

= Prestationer = Foretagspolitik och administration

=  Erkdnnande = Ledning

= Sjdlvaarbetsuppgiften = Relationer till dverordnande

=  Ansvar = Relationer till underordnande

= Befordran = Arbetsvillkor

=  Psykologisk vaxt = Status

= Sikerhet

Fig. 4 Hertzbergsfaktorer for tillfredsstallelsegrad (Kalla: Bruzelius et al, 2000)

3.5.3 Organisationsstruktur i kunskapsforetag

En stor del av kunskapsorganisationerna avviker mer eller mindre fran
byrékratiska principer i sin verksamhet &ven om det finns vissa undantag.
Eftersom de professionella serviceftretagen, sdsom datakonsultforetag, har en hog
grad av klientanpassning har man svart att tillampa traditionella | edningsprinci per
som standardisering, rutinisering och Overvakning. Dessa har istdlet fatt en
mindre framtrédande roll i kunskapsforetag och i typfalet anvands de mer
flexibelt. (Alvesson, 2004)

Arbetssatt i hierarkiska organisationsformer

| en traditionell hierarki foljer graden av ansvar och befogenheter
organisationschemat, d.v.s. de som & hogre upp i organisationen har ocksa
formellt sett storre befogenheter, ansvar och beslutsratt som dverstiger personerna
lagre ner i organisationen. Eftersom graden av ansvar och befogenheter foljer
organisationschemat i hierarkier blir det &t att Overblicka bedutsvagarna
(Bruzelius et al, 2000). | den hierarkiska organisationsformen & arbetsuppgifterna
specialiserade sa att de anstédllda sysslar med ett fétal arbetsuppgifter. Syftet med
denna standardisering &r att gora arbetet effektivare, eftersom ens uppgifter blir
rutinartade.

Beslut och informationsflodet for hierarkisk organisation ser ut enligt figuren
nedan.
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Fig. 5 Den mekaniska organisationens pyramid (Ké&la: Bruzelius et a, 2000)

Huvudsakliga motivationsfaktorn i hierarkiska organisationer &r att erbjuda hogre
I6n eller befordran som &ven brukar leda till hdgre 16n. Motivationen hos de
anstallda beror ocksa pa hur svéart det & for individen att vardera hur betydel sefull
deras insats ar for foretaget och darfor ar det viktigt att de inte saknar information
om detta.

Arbetsformen kritiseras idag fran flera hall eftersom den &r for omstandlig da den
kraver omfattande samordning och planering av verksamheten. Detta beror bl.a.
pa att man hela tiden & beroende av personer hogre upp i organisationen vilket
gor att beslutsfattandet tar lang tid (Bruzelius et al, 2000). Det vill siga att mycket
arbete gar &t till g vardeskapande uppgifter. (Bruzelius et al, 2000)

Arbetssatt i platta organisationer

Den platta organisationsformen innebér att det inte férekommer sa manga olika
nivaer i organisationen. Detta innebér att de anstdllda som har kundkontakt har
storre ansvar men samtidigt sa maste de ocksa ha befogenhet att ta beslut géllande
kunden. Detta stéller krav pa att de har tillgang till den information som kravs for
att de skall kunnafattaréatt och bra beslut (Anthony et al, 2003).

Beslutsvdgarna & oftast korta vilket gor det mgjligt att fatta snabba beslut.
Sannolikheten att det blir efter kundens krav & ocksa stérre eftersom de tas
narmare kdlan (Groonros, 2002). De anstdllda i platta organisationer har dven
mojlighet att tafler egnainitiativ (Bruzelius et a, 2000).

Ledningens uppgift & att styra de anstdlda till att arbeta mot de ma som
organisationen har. For att de skall kunna gora detta s3 maste de ma som &r
uppsatta fér organisationen kommuniceras till de anstéllda och man bor férsakra
sig om att de uppfattats korrekt. Viktigt att tanka pa ndr man sétter malen &r att de
skall vararimliga samt att de anstallda uppfattar dem pa rétt satt.
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De nya forutsittningarna, sasom storre informationstillgang, gor att personalen
har en storre dverblick ver verksamheten, vilket skapar en storre forstaelse for
deras egen betydelse inom organisationen, vilket & motiverande for manga
(Anthony et al, 2003).

Nackdelar med att decentralisera &r att ledningen far lita mer pa den information
man erhdller, an pa information som sprids via personlig kontakt. Den nya
organisationsformen staller ocksd hogre krav pa att hitta ratt person till rétt
befattning. Det finns en risk med decentralisering och det & om fel person erhaller
de Okade befogenheterna och ansvaret sd kan det leda till att resultatet blir
negativt. Konkurrensen mellan anstélldas ambition att gora karriér gor att detta
sanker samarbetsformagan mellan anstéllda. Nagon garanti for att den mest
lampade personen &r tillsatt till en viss arbetsuppgift. (Anthony et al, 2003)

Kvalitén pa besluten bor cka i platta organisationen p.g.a. att beslutet hamnar
narmare problemet vilket aven mojliggor att man kan fatta snabbare beslut. Man
far ocksd en friareroll i sitt beslutsfattande och ledningen far tid att fokusera pade
mer Overgripande problemen samt strategi. Resultatmedvetenheten i
organisationen Okar ocksd eftersom man nu far stérre Gverblick over ens
arbetsuppgifter och ens insats betydelse for organisationen tydliggors (Anthony et
al, 2003).

Motivationsfaktorer i denna typ av arbetsform &r t.ex. att de anstédllda har stora
befogenheter och stort eget ansvar. Man utsétts for storre utmaningar i arbetet och
darmed storre tillfredstéllel se med jobbet da man lyckas med sitt uppdrag.

Personer som arbetar i denna arbetsform har vanligen bra gavfortroende, och ar
mer risksokande an i en arbetsform av mer traditionell hierarkisk typ (Jay, 1995).



4 Empiri

| detta kapitel beskrivs de fem fallforetagen med hjalp av datan vi samlat under
intervjuer. For att fa en battre dverblick har vi delat upp varje fallforetags data
efter de delar som var teoretiska referensram bestar av.

41  Alfa

Foretaget ingdr i en internationell koncern med huvudkontor i USA. Koncernen, i
sin helhet, har 6ver 2000 kunder och & verksam i c:a 50 lander. Foretaget skapar
helhetslGsningar inom 1T-omradet, for foretag i alla branscher och & en av
marknadsledarna inom detta omrade. Foretaget har en omséttning pa tva till tre
miljarder och har en stabil tillvaxtstakt. Konsulttjansterna star for en betydande
del av foretagets resultat.

4.1.1 Beloningssystemet

Bel6ningsgrund

Sextio procent av beloningssystemet hos Alfa baseras pa det individuella
resultatet, vilket talar for ett starkt fokus pa den enskildes arbete. Pa Alfa har man
ett beléningssystem som gynnar de hogst presterande. Underlaget fér denna
beloning & antalet timmar som konsulten debiterar kunder. Man méter, enligt
respondenten, detta med en debiteringsgrad, alltsa hur manga timmar procentuel It
man & ute hos kund av sin totala arbetstid. For att na upp till sitt budgeterade mal,
som alla konsulterna har, ska man ha en debiteringsgrad pa attio procent. Nar
denna & uppnadd borjar bel 6ningssystemet att tradai kraft och erséttningar utGver
den fasta |6nen att betalas ut. Respondenten dversétter detta mal till 1200 timmar
pa ett & vilket motsvarar att man debiterar kund under de tre forsta dagarna i
veckan for att sen syssla med annat. Desto mer senior en medarbetare & desto
mindre budget far den pa grund av att 6vriga sysslor, som inte innebér debiterade
timmar, tar mer tid for denne. Enligt respondenten, nar sjuttio procent av de
anstallda upp till de satta malen och far datadel av bel6ningssystemet.
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Vidare beskriver respondenten att Alfa aven belénar for kontors samlade
arsresultat och alla kontor i landets samlade resultat. Dessa utgor vardera tjugo
procent av det totala bel 6ningssystemet.

Finansiella beléningar

Alfa betalar, enligt respondenten, de anstdllda en fast 160n som medvetet ligger
ndgra tusen under konkurrenterna. Individen maste sedan nd upp till sina
personliga mal for att en rorlig 16n, en bonusdel ska betalas ut. D& den anstéllde
klarar av detta, tjanar den c:a 130 procent av vad konkurrenterna betalar. Av den
individuella bonusen betalas en sjéttedel ut varje kvartal. De resterande tva
géttedelarna betalas ut i sutet av aret da individens arsma har uppnétts. De tva
kollektiva bonusdelarna, som baseras pa kontorets och landets samlade resultat,
betalas, dven den, ut pa drsbasis. Nar den anstallde nétt upp till sina sattamal finns
det ytterligare en bonus for att ge incitament till vidare anstrangningar. Denna
kallar man pa Alfa for over performance compensation och den bestér av att man
far tjugo procent, av det man debiterar utéver budget, i egen ficka.

Icke finansiella bel6ningar
Vi har g kartlagt ndgraicke finansiella bel 6ningar hos Alfa.

4.1.2 Beloningssystemets syften

Pa Alfa belonar man pa kvartalshasis for att stimulera det operativa arbetet pa en
kortare sikt och pa drsbasis for att gynna malkongruensen i foretaget.

Pa Alfa vill man ge de anstdllda incitament att 14gga mycket tid pa& jobbet och att
prestera bra genom en hig debiteringsgrad. Aven om det & mgjligt att utlysa en
viss bonusniva och komma upp i en marknadsmassig 16n genom en fyrtio timmars
arbetsvecka & det inte detta scenario man ser som idealt. Enligt respondenten vill
man, pa foretaget, verkligen att varje extra timme som spenderas ute hos kund ska
I6na sig. Detta anser man vara det centrala syftet med organisationens
bel 6ningssystem.

Det foreligger aven ett motiv om att fa medarbetaren att prestera med hog kvalitet,
da antalet debiterade timmar enligt respondenten beror pa om kunderna gillar ditt
jobb. Han framhdller att det & viktigt att ha ndjda kunder och att det darmed ar
lika viktigt med kvalitativa prestationer som kvantitativa

Respondenten ser ocksa foretagets belGningssystem som en viktig komponent i
deras pa profil pa arbetsmarknaden. Det faktum att man, genom hart arbete, kan
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tjana mer pengar hos Alfa an hos konkurrenterna gor, enligt honom, att man
attraherar hogpresterande individer. Han menar att en individ som inte
hogpresterande i deras system skulle tjana mer pengar hos en konkurrent.

4.1.3 Styrforutsattningar

Arbetsformer

Alfa @ en védigt platt organisation dér ala blir belonade efter hur val de klarar
sina tilldelade operativa uppgifter. En konsult ska ha en hég debiteringsgrad och
en konsultchef ska hafolk under sig som presterar bra. Respondent A (intervju, 26
april, 2006):

”0Om du har en séljchef som sdljer for tjugo miljoner och sen har du en ung
sdljare som ar 35 som sdljer for 60 miljoner ska vi betala mer till séljchefen bara
for att han ar saljchef?”

En sddan situation upplevs inte som konstig pad Alfa pa grund av att
organisationen & patagligt platt. | foretaget har man ett starkare fokus pa nutida
prestationer an pa datida och darfér belénas man relativt lite for den hierarkiska
position man innehar. Ens position kan ses som ett resultat av att man presterat
bra under tidigare anstalIningsar.

Produkter och tjanster

Alfa sdljer IT-l6sningar bestdende av affarsapplikationer och konsulttjanster. Den
starkaste inkomstbringande komponenten i deras ekonomi & servicen och darmed
antalet debiterade konsulttimmar. Varje konsult & budgeterad att debitera kunder
mellan 1,2 och 1,7 miljoner varje ar.

Medarbetare

Hos Alfa intresserar man sig for individer som bade kan och vill prestera 6ver
genomsnittet. Enligt respondenten har Alfa uttalat i sin personalstrategi att de ar
en "high performing organisation” och de endai branschen som verkligen betalar
for att vara det. Han hévdar att det & den, ungeférliga, tredjedelen av personalen
som presterar hogst som orsakar foretagets vinst. Pa Alfa har man ett
beldningssystem som gynnar de hogst presterande och detta attraherar, enligt
respondenten, den typ av individ som ska bidratill att skapa foretagets vinst.

Respondenten siger att foretaget har valdigt manga unga och att personalens
medeldder ligger kring 33 &. Han framhdller samtidigt, pa flera sétt, att man
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finner det onskvart att behdla den arbetskraft som man betecknar "high
performers’ oavsett alder. Foretagets bel 6ningssystem gor det t.ex. enkelt att vara
fordlderledig och de flesta har barn. Vid fordlderledighet séanks de budgeterade
ma som varje &r sétts upp for medarbetarna.

Det existerar inga arbetstider for de anstéllda for maojliggor en flexibel livsstil.
Enligt respondenten (intervju, 26 april, 2006) har Alfa ” konsulter som jobbar i
atta manader, nar upp till sin budget, tar sin bonus och bor pa en vingard resten
av aret” .

4.2 Beta

Beta startades upp under 80-talet och blev under 90-talet uppkopta och ingdr nu i
en storre koncern som & verksam i tva nordiska lander. Koncernen omsétter
ungefér en miljard kronor. Betas affarsidé & att leverera kundanpassade IT-
|6sningar och deras karnkompetens & systemutveckling i olika miljéer och
produktplattformar. De uttrycker att deras framsta tillgangar & den kompetens
och erfarenhet som deras medarbetare besitter. Betas kunder & frdmst medelstora
och stora foretag som & verksamma inom tjanstesektorn. (Betas webbsida, maj
2006)

4.2.1 Beloningssystemet

Bel6ningsgrund

Beta belonar bade kollektivets samt individens resultat. De lagger dock storst
fokus pa att belona efter kollektivets resultat och da ligger foretagets totala
arsresultat som grund for beléningen. Med andra ord sa betalas bel6ningen ut om
foretaget nar en viss vinstniva, d.v.s. om vinsten blir stérre an ett av ledningen
forutbestamt bel opp.

Endast en liten del av Betas beloningar grundas pa individuella prestationer och
denna ddl &r liten jamfort med den fasta 10nen. Den individuella beldningen
erhdlls manadsvis om konsulterna kommer Gver en viss debiteringsgrad den
manaden. Debiteringsgraden motsvarar en viss procent av antalet arbetstimmar
per manad, d.v.s. man ska debitera ett visst antal timmar per manad for att man
ska bli belonad. Nar man éver detta mal sa erhdller man en klumpsumma som &r
samma for ala, oavsett hur hog debiteringsgrad man nar.
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Beta grundar belGningar pa bade langsiktiga och kortsiktiga mal. Man belénar de
anstdllda bade efter individuella ménadsresultat, samt efter foretagets arsresultat
vilket ger en kombination av bade kort och lang sikt.

Finansiella beléningar

Betas beloningssystem bestar till storsta del av fast 16n som sétts efter individens
erfarenhet och ansvarstagande. Forutom den fasta delen kan man ocksa fa en
rorlig bonus som & prestationsbaserad. Denna rérliga bonus motsvarar endast
cirka 3-4 % av den fasta |6nen och den far man om man nér upp till den tidigare
beskrivna debiteringsgraden.

En annan finansiell beloning & den bonus som delas ut till ala anstéllda och som
grundas pa forra arets resultat. Hur stor bonus varje anstalld far bestams av en
trappstegsmodell dar anstéllningstiden avgor storleken pa din bonus. Maximal
bonus far man efter 10 ars anstéllning och for att ta del av bonusen maste man
jobbakvar i foretaget nar foregaende vinst ar kalkylerad.

Man har &ven en finansiell beloning som stodjer kompetensutvecklingen inom
foretaget. FOr varje certifiering som konsulterna tar, bel 6nas de med en summa pa
mellan 5000 till 15000 kr. Summan beror pa certifieringens omfattning och hur
komplicerad kursen &r.

Sedan borjan av 2006 har man &ven infort en rekryteringspremie. Premien
tillfaller den medarbetare som ger tips om konsulter som sedan blir anstéllda hos
Beta

Icke finansiella bel6ningar

Respondenten beskriver att det & mdjligt for konsulterna att avancerainom Betas
organisation genom att man kan antingen bli speciaist eler projekt- eller
konsultchef. Dessa poster medfor ett 6kat ansvar och for att kompensera for detta
stiger &ven belGningarna, framst fast 16n, nagot.

4.2.2 Beloningssystemets syften

Den Overgripande orsaken till ett beloningssystem & enligt Beta att man vill fa
personalen att bete sig som foretagsledningen dnskar. Man har forsokt att utveckla
beldningsmodeller som styr personalen till att arbeta for foretagets bésta och i
Betas fall gors detta framst genom att man effektiviserar den interna
verksamheten.
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Det framsta syftet med beloningssystemet & att man vill fa individen och
kollektivet att jobba i samma riktning och skapa makongruens inom
organisationen. Man forsoker motivera dem sa att de stravar efter att foretaget ska
gora ett sa bra resultat som mgjligt som gynnar bade de anstéllda, som blir
bel6nade, och foretaget som gar med vinst.

Ett annat viktigt syfte som man framhaller & att man vill motverka en hog
personalomsattning. Med en bel6ning som trappas upp ju langre man jobbar inom
foretaget, forsoker man fa de anstéllda att stanna kvar. Man vill inte heller ha allt
for manga unga medarbetare och genom bel Gningarna hoppas man fa de anstéllda
att stannainom foretaget och 6ka medeladern.

Ett tredje syfte, som inte vager lika tungt som de tva forsta, ar att man vill fa
konsulterna att debitera s3 manga timmar som mdgjligt varje manad. Man vill
genom beldningar 6ka konsulternas motivation att vare ute hos kunden och
forsoka fa dem att 6ka antalet debiterade timmar. Man far dock inte gldmma att
denna rérliga beléning bara avser en liten del av den fasta I6nen och man lagger
storst vikt vid att f4 de anstdllda aft fokusera pa att forbattra den interna
effektiviteten. Beloningen ska istéllet ses som en morot for de anstéllda och ett
syfte med denna fordelning ar enligt respondent B (intervju, 25 maj 2006):

”...det far inte vara sa att en person som kanske valdigt ofta far den har bonusen
for att man debiterar valdigt mycket riskerar sin privatekonomi den dagen man
inte far bonusen for att man kanske sitter utan uppdrag eller nagonting. For da ar
man ute pa valdigt farliga vagar. S medvetet &r det lagt som en lag summa men
dock en summa som kanske kan ge lite guldkant pa tillvaron, den manad man far
den hér bonusen.”

Ett mindre syfte som andd & viktigt & enligt respondenten
kompetensutvecklingen och att fa de anstallda att fokusera pa att forbéttra den
interna verksamheten. Anledningen till detta & att man inte vill att konsulterna
bara ska fokusera pa att maximera sin egen nytta genom att debitera s3 manga
timmar som méjligt utan ocksa setill foretagets framtida halsa.

Syftet med rekryteringspremien &r att man upplever att det borjar bli svart att hitta
kompetenta medarbetare. Anledningen till att man bel6nar de anstallda som tipsar
om potentiellt nya medarbetare & att man menar att de genom sitt arbete far
kontakt med andra konsulter fran andra foretag, som man sedan kan locka 6ver.
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4.2.3 Styrforutsattningar

Arbetsformer

Beta har en platt organisation med korta beslutsvagar. Man har en ganska stor
|6nespridning inom foretaget vilket man menar & ett led av att man har personal
med olika stora erfarenheter. Vissa konsulter har 25 ars erfarenhet medan vissa &
nyexaminerade och saknar darfor erfarenhet frén branschen. Okade erfarenheter
leder ocksa oftast till utokat ansvar inom olika omraden. De som specialiserar sig
far ta mer ansvar for sitt eget arbete medan de som blir befordrade till
projektchefer eller konsultchefer far utokat personalansvar.

Beta kopte nyligen upp ett annat bolag och vid utformandet av ett gemensamt
formanspaket for bada bolagen 14 man ett personalrad sitta med och utrycka sina
synpunkter vilket gor att personalen har ett visst inflytande 6ver den egna
situationen vilket & ett tecken pa att det inte &r strikt byrakratisk styrning.

Beta har anpassat sitt bel 6ningssystem sa att man kan halla inne belGningar under
samre tider. Anledningen till denna utformning &r att man under tider med 1&g
I6nsamhet inte ska vara tvungen att betala ut beléningar nér det saknas likvida
medel. Pa detta sétt behaller man en relativt stabil ekonomi &ven under dessa tider
och oOkar mojligheten att dlippa sdga upp personal vilket skapar
anstalIningstrygghet.

Produkter och tjanster

Beta &r ett renodlat konsultforetag och arbetar bl.a. inom systemutveckling vilket
innebér utveckling och integration av afférssttdjande system som effektiviserar
kundforetagens effektivitet. Respondenten menar att man inte har ndgon egen
produkt utan att det & kunskap man siljer. Om man anda skulle sétta fingret pa
vilken Betas produkt &, menar respondenten att det & de timmar man sdljer till
sinakunder. De debiterade timmarna utgor ocksa den storstainkomstkallan.

Medarbetare

Medeldldern i Beta ligger pa 37 ar och konsférdelningen & 1/3 kvinnor och 2/3
man. Att man har en ganska hog snittalder &r ett medvetet val fran Betas sida
Man efterfrégar inte de alra yngsta medarbetarna, utan vill ha en 1&g
personalomséttning for att behdlla personalen en langre tid. Pa detta sétt behaller
man kunskapen och de erfarenheter som medarbetarna skaffat sig inom foretaget.
De individer som anstélls av Beta &r till stor del personer som den egna
personalen tipsat om och som har rétt kvalifikationer. Det & viktigt for Beta att
anstélla kvalificerad personal for att de anstédldas kunskaper & en vital del for
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foretagets framgang da man livnér sig pa att sélja sin kunskap &t kunderna. For att
hela tiden forbéttra foretagets kunskapsbank, d v s utveckla kompetensen, har man
utformat beloningssystemet sd att man motiverar de anstéllda att bredda sina
kunskaper.

Beta anser att ett val utformat beldningssystem ar en viktig faktor for att kunna
konkurrera om den, under hégkonjunkturer, eftertraktade arbetskraften. Man har
valt en lite annorlunda filosofi & manga andra foretag da man satsar pa en storre
andel fast ersdttning istéllet for rorlig. Beta upplever just nu marknaden som het,
men inte Overhettad, dar kompetenta I T-konsulter & valdigt eftertraktade. Darfor
har Beta infort den redan tidigare namnda rekryteringspremien.

4.3 Gamma

Gamma & ett foretag verksamt inom IT och kommunikation. Man har ett
komplett utbud av IT-tjanster. Foretaget grundades under 1980-talet. Detta
innebar att de dverlevde det stdlbad som foljde da IT-bubblan sprack. Man kan
idag se att de har ett foretag som mognat och att deras verksamhet vaxer.
Foretaget har flera hundra anstéllda och har flera kontor i Sverige. De ar aven
verksamma i ett antal |ander utanfor Sverige. De riktar in sig pa kunder som &r
aktivainom ett flertal olika branscher. (Gammas webbsida, maj 2006)

4.3.1 Beloningssystemet

Bel6ningsgrund

Bonussystemet hos Gamma ser olika ut pa de olika affarsenheterna men de
grundar sig vanligtvis pa antalet debiterade timmar till kund. De bonusvarianter
som de anstédllda erhdller grundar sig framst pa det individuella resultatet. Det
forekommer dven belGningar som grundar sig pa det kollektiva resultatet, men det
ar dock séllsynt.

Finansiella beloningar

Gamma jobbar efter en |I6nemodell dar man har en fast 16n, men de flesta kan
aven erhdllaen rorlig del. Inom koncernen har man en stor variation i andelen fast
och rorlig del av den totala I6nen. Andelen av 16nen som &r rorlig varierar ocksa
stort mellan de olika affarsenheterna. Det finns aven konsulter som endast
erhdller en fast |6n. Detta beror pa att vissa anstéllda har onskat erhdlla en fast 16n
som kan vara tecken pa att man vill nd en storre trygghet. Den rorliga delen av
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|6nen & utformad sa att bonusen véaxer for varje debiterad timme nar man nétt upp
till uppsatt debiteringsgrad. Den kan ocksa grundas pa en bel 6ningstrappa.

Icke finansiella beléningar

Gamma har inga tydliga icke finansiella belbningar  forutom
avancemangsmajligheter som &ven medfdor en hogre 16n.

4.3.2 Beloningssystemets syften

Det priméra syftet med Gammas bel 6ningssystem &r att stimulera konsulterna till
att nd en sa hog debiteringsgrad som majligt.

Man upplever &ven det som att konkurrensen om kompetent personal har okat och
att beloningssystemet dar & en konkurrensfaktor. Tidigare har det varit
arbetsgivarens marknad under ett antal & och arbetet med personaladministration
har mer fokuserats pa personalavveckling, men branschen har nu vant efter den
stora nedgangen som foljde efter I T-bubblan.

Respondent C framhdller ocksa att deras belOningssystem har ett syfte skapa
storre flexibilitet ur ett arbetsgivarperspektiv. Beloningssystemet & utformat sa
att |6nekostnaderna minskar da debiteringsgraden sjunker.

Gamma har inget specifikt syfte att forsoka styra nivan pa personal omsattningen
enligt respondent C.

4.3.3 Styrforutsattningar

Arbetsformer

Organisationsstrukturen i Gamma & enligt organisationsschemat platt. | realiteten
sa styrs organisationen hierarkiskt i tva nivaer, bolagsniva och afféarsenhetsniva
Afféarsenhetsnivan & indelad i ett antal olika konstellationer. Det & ocksa sa att
anstdllda hogre upp i organisationen erhdller en hdgre [6n @n de som arbetar pa en
lagre niva i organisationen. Det finns dock vissa undantag. Lonen beror dven pa
om personerna ar nyckelpersoner samt hur lange de varit anstélldai foretaget.

P4 Gamma beror arbetsformen pa kundens storlek. Nar man jobbar & storre

kunder & det vanligast att man jobbar i grupp och vid arbete & mindre kunder
jobbar man mer paen individuell basis.
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Produkter och tjanster

Gamma & ett foretag som erbjuder en méngd olika tjanster inom IT-
administration. Man arbetar med alt fran hardvara till mjukvara samt enstaka
tjanster till att driva hela foretags I T-system. Konsulterna kan t.ex. specialiserasig
inom IT-sakerhet eller integrationsldsningar. Den storsta inkomsten far man fran
servicen och darmed antal et debiterade konsulttimmar.

Medarbetare

Pa Gamma ligger medeldldern pa 35 &r. De har dock en ambition att sinka
medeldldern och har férandrat sin personalpolicy pa detta omrade. Man har nu
ambitionen att anstdlla personer som tagit examen och som har arbetat i tre till
fem ar. Fordelen med denna typ av medarbetare, & att de har specialiserat sig pa
et visst omrdde och har mer stabila familjeférhdlanden. Gammas
personalomséttning ligger pa sex till su procent vilket man upplever & en &g
niva da man har som mal att halla den under tio procent. Respondenten upplever
dock att personalomsdattningen stigit den senaste tiden. Han upplever det som att
det & ett problem da man tappar nyckelpersoner samt anstdllda som har en hdg
debiteringsgrad ut mot kund. Man har dock inget emot att personer som inte
uppfyller de ma som man efterstravar slutar.

4.4 Delta

Delta & en koncern representerad i c:a tio lander. Deras verksamhet ar
huvudsakligen forlagd till Sverige och startades i dutet av 60-talet. De har en
omséttning som overstiger 3000 mkr. Det finns mellan fem och femton tusen
anstéllda i koncernen. De har ett komplett utbud av IT-tjénster. Verksamheten &r i
en uppadtgéende fas och manga nya projekt & for tillfallet igdng och
samarbetsavtal sluts.

4.4.1 Beloningssystemet

Beldoningsgrund

Delta har ett beloningssystem for sina chefer och ett for dvriga medarbetare. Det
bel6ningssystem som existerar for chefer & mer komplext én det for de andra
medarbetarna. Ledarnas beloningar kopplas till ett balanserat styrkort for att
|éttare kunna méta deras prestationer och darefter belOna dessa. Foljande citat av
respondent D (intervju, april 2006) visar pa detta:



" Precis, det ena ar ju att vi har inbyggt for vara ledare, ett vad vi kallar
bel6ningssystem som baseras pa gratifikationer och det ar da kopplat till ett
balanced scorecard och dessutom har vi givetvis andra former av belGningar nar
nagon medarbetare har gjort en exceptionell insats ut av nagot slag.”

For ovriga medarbetare fanns inte lika avancerade maétinstrument for att avgoéra
deras beloningar. Utan har var det upp till respektive medarbetares chef att avgora
nar en medarbetare var betjant av en beloning. Det finns en policy inom foretaget
som siger att man ska vara uppmarksam pa medarbetare som gor en brainsats och
sedan bel6na denna. Nér det galler gruppbel 6ningarna och beléningarnartill chefer
finns det som tidigare antytt pa utarbetade riktlinjer av styrelsen som siger hur
man ska bel6na dessa individer.

Generellt for ala beloningar & att de knyts till antingen mal, resultat eller
prestationer. Har en medarbetare lyckats uppna ett speciellt mal eller resultat eller
utfort en exceptionell prestation ska denne belonas for detta. For cheferna ar det
vanligaste de finansiella malen, vilka & omséttning, ebita i procent, respektive
ebitai kronor, n¢jd kund undersdkning och n6jd medarbetarundersokning.

Delta har inte endast individuella beléningar utan &ven gruppbel 6ningar. Men det
vanligaste & de individuella beldningarna vilka vi har beskrivit ovan.
Gruppbeldningarna eller de kollektiva beléningarna &r i from av vinstdelning och
knytstill ebitai procent som uppnasi hela Sverige.

Finansiella beléningar

Samtliga medarbetare har en fast 10n. Utbver denna fasta |6n har de en rorlig 16n.
Den rorliga l6nen & olika sorters bonus och liknande. Foretaget har funderingar
pa att ge de anstdllda en mindre fast 16n och i stéllet ha en storre rorlig del i
forhoppningen att 6ka motivationen ytterligare.

Gratifikationerna & det som & vanligast férekommande hos Delta och dessa &r
endast finansiella. Dessa utbetalas vid exceptionella insatser. Gratifikationerna ar
framst forekommande hos foretagets ledare och chefer. Foljande citat av
respondent D (intervju, april 2006) visar vad foretaget menar med gratifikationer:

" Det ar den terminologi somvi anvander inom Delta andra foretag kan nog kalla
det for bonus.”

Vilket namndes ovan baseras gratifikationerna pa foretagets balanced scorecard.

Vinstdelning & en annan finansiell beldning som férekommer hos Delta. Dar man
delar ut en del av den vinst man har gjort till sinaanstéllda.
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Icke finansiella

Foretaget har en rad olika icke-finansiella beloningar. Biobiljetter & en vanligt
forekommande bonus som de anstéllda kan erhdlla. Resor i form av konferenser
existerar &en inom foretaget. Vilket tidigare ndmndes &r det chefens uppgift att
bestdémma vad de olika medarbetarna ska fa for bonus. Har exempelvis en anstalld
varit borta en langre tid, kommer denne kanske inte att uppskatta en konferensresa
I beloning. Det & chefens ansvar att avgora vilka beldningar som & lampliga.
Avancemangsmogjligheterna inom foretaget & &ven mycket goda och detta ses
som en icke finansiell bel6ning.

4.4.2 Beloningssystemets syften

Det Overgripande syftet foretaget har med sitt belbningssystem & att styra
verksamheten. Med detta menas bland annat att man vill styra sin personal i
onskad riktning, att fa dem att utféra det som de & avsedda att gora. For chefens
del &r syftet till stor del att stréava & samma mal vilket foljande citat av respondent
D (intervju, april 2006) visar:

" Vad det galler bel 6ningssystemet for chefer, ledare, bonussystemet och
vinstdelningen det handlar ju om att vi ska alla gemensamt strava at samma mal,
att uppna de finansiella malen som ar fastlagda.”

Stravan efter gemensamma mal géller inte endast for cheferna utan detta vill man
uppnd hos samtliga medarbetare. Det & viktigt att medarbetarna ténker pa
foretagets béasta i forsta hand och handlar sa att det gynnar foretaget och inte en
géalv. Darfor har man hos Delta valt att utforma bel6ningssystemen for att verka
pa bade kort sikt och pa langre sikt. Beloningar som ska verkar pa langre sikt
innebér att de betalas ut under en langre tid och inte omedel bart.

En motivationshojande effekt hos de anstéllda & aven ett syfte med foretagets
beldningssystem. Utifran vad medarbetarna presterar blir de belénade pa olika
sétt. Desto béttre en anstélld presterar ju mer blir han eller hon bel 6nad.

Ett annat syfte med beloningssystemet & att det fungerar &ven som
attraktionskraft. Bade genom att forsoka attrahera nya manniskor men aven for att
behalla redan befintlig personal. Alltsa vilket som dven namndes ovan &r ett av
syftena med bel 6ningssystemet att uppna en 1amplig personalomséttning.
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4.4.3 Styrforutsattningar

Arbetsformer

Foretaget & uppdelat i olika funktioner, vissa hdller pA med systemutveckling och
andra med systemforsdljning osv. Man kan aven saga att foretaget ar en
linjeorganisation. Grovt sétt gors allt arbete i grupper.

Gruppstorleken brukar ligga ndgonstans mellan tio till trettio personer, beroende
pa vad det & for sorts av arbete som utfors. Varje grupp har en vad de kallar
"gruppansvarig” som & ansvarig for hela gruppen och ska se till att de anstéllda
har bra forutséttningarna for att kunna utfora ett bra arbete.

Produkter och tjanster

Delta & en av nordens storsta leverantorer av 1 T-relaterade tjanster. Foretaget har
en bred kompetens inom en rad olika omraden. Delta har I6sningar inom
exempelvis sékerhet och bedutstod. Foretaget utvecklar @&en egna produkter,
egna system.

Medarbetare

Né&gon utarbetad personalidé har foretaget inte. Medelddern i foretaget ligger pa
40 &r. De manniskor foretaget forsoker attrahera & de med ratt kompetens for en
viss arbetsuppgift. Det &r viktigt for foretaget att hitta kompetent personal da det
ar de foretaget lever pa. Vidare stravar foretaget efter att ha en personal omséttning
som ligger ndgonstans mellan sju och tio procent. Anledningen till att man vill ha
denna relativt 1aga personalomséttning beror pa att man vill behdla kunskapen
och erfarenheterna personalen har fatt inom foretaget.

4.5 Epsilon

Ar ett IT-konsultforetag som & verksamt i stora delar av Europa. Man har mindre
an tio kontor i Sverige och mellan tre och tio kontor i 6vriga Europa. Efter att ha
overlevt IT-bubblan har de nu borjat ga med vinst och blir ofta omnamnt i media.
De har ocksa blivit tilldelade priser i ett antal olika tavlingar for produkter inom
deras bransch. Man har under senaste aret sett en stor tillvaxt i foretagets
omséttning och vinst. Deras storsta fokus &r att bygga langsiktiga relationer med
sina kunder vilka bestdar av bla et antd mycket vakanda och
varldsomspannande koncerner.
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45.1 Beloningssystemet
Epsilon har inget bel 6ningssystem idag.

4.5.2 Beloningssystemets syfte

Prestationsstimulansen i Epsilon gors genom att man accepterar rétt uppdrag och
att man arbetar under roliga och motiverande former. Man ser inte att man har
behov av att ytterligare stimulera de anstélldas prestationer genom bel6ningar.

Personal omséttningen ar, som namnt, hdg i foretaget men detta ses som naturligt.
Det upplevs inte som konstigt att unga manniskor soker sig till alternativa
karriarmojligheter efter att hajobbat ett antal ar.

Pa Epsilon upplever man att deras varumarke & synonymt med Internet och att
detta darfor fungerar som en stark profil pa arbetsmarknaden ocksd. De som &r
intresserade av att jobba med webblosningar skulle da soka sig till Epsilon med
automatik. Marknadsforingen av foretaget sker med hjélp av dess produkter, pa
alafronter.

4.5.3 Styrforutsattningar

Arbetsformer

Framstéllandet av Epsilons produkter sker i projektform av en grupp som varierar
i storlek beroende pa uppgiften. Gruppdynamiken och spannande arbetsformer
framhalls som viktigt for kvaliteten pa arbetet och attraheringen av bade framtida
anstéllda och nuvarande.

Produkter och tjanster

Epsilon tar fram stora avancerade webblosningar &t storre foretagskunder. Det
innebér ett arbete som blandar tekniskt kompetens och estetiska moment. Pa
Epsilon anser man att arbetet med foretagets produkter innebér ett stort egenvéarde
for en méanniska som uppskattar kreativt arbetet.

Medarbetare

Epsilon har en personadomséttning som ligger kring tjugo procent. De
anstallningar de har gjort, den senaste tiden, bestar av unga individer som da har
fétt sitt forsta jobb. Detta gor att medelddern hamnar pa 32 ar. | var intervju
framhdler man dock att det & optimalt att ha en demografisk pyramid i
personalstyrkan. De menar att det & intressant att blanda gamla och unga i ett
kreativt arbete. Det framhalls ocksa att trevliga kollegor och ett gott arbetsklimat
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& viktigt for framtagandet av foretagets produkter. Manga pa Epsilon &r
smabarnsforaldrar.
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5 Analys

| analysen av empirin som sker under detta kapitel kommer vi, med hjélp av vart
teoretiska ramverk och vara kompletterande teorier, att ta fram relationer mellan
var forestallningsrams komponenter. Strukturen ges av vart teoretiska ramverk.

5.1 Beldoningssystem

Baliningssystem |

Som illustrationen ovan visar kommer vi under denna rubrik att beskriva det
empiriska material vi samlat in angdende komponenten bel 6ningssystem. Denna
utgors av foretagens bel6ningar, bel6ningsgrunder och bel 6ningsutbetal ningar.

Pa nasta sida presenteras forst en matris som sammanstéller de olika bel 6ningarna

samt bel 6ningsgrunderna som existerade pa foretagen. Darefter kommer en analys
och jamforel se foras mellan de olika foretagen.
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Tab. 1 Sammanstallning av bel 6ningssystemen

Alfa
Beta
Gamma
Delta
Epsilon

Bel6ningsgrund
- Kortsiktig resultat

- Langsiktig resultat

- Individuellt resultat

- Kollektivt resultat
Finansiella beléningar

- Prestationsl6n

- Resultatl6n

- Resultatbonus

- Gratifikation

- Vinstdelning

- Optionsprogram
Ickefinansiella beloningar

- Fritid

- Avancemang

5.1.1 Beloningsgrund

Kortsiktiga resultat

Samtliga foretag belonar pa en kortsikt. Detta ar ett effektivt sétt for att bland
annat motivera de anstdllda. Vi ser &ven tecken pa att de flesta foretag har insett
nackdelarna med att endast belona pa kortsikt och darmed valt att komplettera
detta med langsiktiga beldningar. Exempelvis en nackdel med kortsiktiga
beldningar &r att de tenderar till att fa medarbetare att endast ténka pa en kortsikt
och gora vad som kravs for att erhdlla en sa stor bonus som majligt. (Anthony et
al, 2004)

Langsiktiga resultat

Forutom Epsilon var Gamma det enda foretag som inte hade nagra langsiktiga
beléningar. Langsiktiga beloningar & nagot samtliga foretag har och bor ha for att
undvika de nackdelar som finns med kortsiktiga beloningar. Sen kan man vanda
pa det och namna att endast kortsiktiga beléningar kan vara skadligt da de inte
altid motiverar en individ att prestera sitt basta fér stunden. En blandning av de
tva ar det som man foredrar. (Anthony et al, 2004)
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Individuellt resultat

Baserande av beléningarna pa individuella resultat & nagot samtliga foretag gor
forutom Epsilon. Anledningen till detta & redan kant varfor vi véjer att inte
namna den igen. Nackdelarna med att basera bel6ningarna pa individuella resultat
&r att individen kan borja tanka pa endast sina egna mal. Det kan &ven finnas visa
komplikationer med detta da det kan vara svart att méta individuella prestationer.
(Bratton et al, 2003)

Kollektivt resultat

De fyra foretag som anvénde belbningssystem hade alla beléningar som
grundades pa en kollektiv bas. Det ska dock tillaggas att Gamma inte anvande
detta speciellt frekvent. | de foretag dar de jobbar i ndgon form av grupp ar det
mer eller mindre nodvéandigt att anvanda kollektiv beléning fér att motivera
samtliga individer i gruppen. Nackdelarna ér att det ar l&ttare for individer att bara
"halka’ med och erhalla beléningar utan att egentligen goéra sa mycket. (Bratton et
al, 2003)

51.2 Finansiella beléningar

Prestationslon

Samtliga foretag, forutom Epsilon, anvander sig av prestationsloner. Anledningen
till att Epsilon inte anvande denna form av beléning &r, vilket tidigare namnts, att
de inte har nagra bel 6ningar utdver fast |6n.

Fyra av fem féretag anvander prestationdon och detta & darmed en av de
vanligare formerna av beléning. Detta ar effektivt for att samtliga foretag har
ganska preciserat vad de forvantar sig utav sina anstéllda och nar de uppnar detta
blir de belonade. Dock kan man ifrégasitta lampligheten i aft anvanda
prestationsl6n, d& det kan vara svart att sitta upp kvalitativa ma inom IT-
branschen. (Svensson, 2001)

Resultatlon

Endast Alfa, av de fem foretagen vi genomforde var studie hos, anvande sig utav
resultatlon. Vi vill dock reservera oss for att prestationslon, resultatlon och
resultatbonus &r alla relativt snarlika. Nar vi har delat in de olika foretagens
beloningar, har vi i vissa fall fétt tolka empirin och forsoka dela in de olika
bel 6ningsklasserna.
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ResultatlGnen bygger, hos flertalet av foretagen, pd idén att nar man uppnétt ett
visst resultat ska man beléna de anstdllda. En svérighet &en under denna
beléning & samma som den under prestationslonen, att det & ett krav pa att ha
valdefinierade ma och identifierbara resultat. Av denna anledning, samt att
resultatlon & vanligast bland exempelvis sdljare motiverar varfor dennainte & sa
anvand. Fordelen med denna form &r att den Sétter en storre press pa medarbetarna
da deras dlutliga |6n &r till stor del beroende av den bonus de lyckas arbeta ihop.
(Svensson, 2001)

Resultatbonus

Tre av de fem fallféretagen anvande sig av resultatbonus. Som tidigare ndmnts &r
gransen mellan de tre beloningarna harfin. Det skulle mycket vél kunna vara sa att
resultationen & vanligare an prestationslonen. Detta har marginell betydelse
poangen ligger i att dvergripande belysa foretagets finansiella bel 6ningar.

Aterigen existerar &ven samma svérighet hér. Foretaget méste kunna identifiera de
resultat de vill uppnad och sedan koppla mal till dessa. Fordelen med denna
beléning utifran medarbetarnas perspektiv jamfort med resultatlnen &r att de inte
har samma press pa sig da de énda erhdller en relativt hog grundlon. (Svensson,
2001)

Gratifikation

Endast ett av de fem foretag vi undersokte anvande gratifikation. Aven har finns
det svarigheter med att klassificera det som det ena eller det andra. Beskrivningen
i litteraturen &r ibland lite otydlig. Delta gava kallade det élva for gratifikation
men sa samtidigt att andra foretag mycket va skulle kunna kalla de endast fér
"bonus’ vilket foljande citat belyser:

"Det & den terminologi som vi anvander inom Delta andra féretag kan nog kalla
det for bonus.”

Hos Delta betalades dessa ut vid exceptionella insatser. Det var ledningen som
bestdmde nér de skulle delas ut och de var &ven de som hade satt policyn for hur
de skulle delas ut. Anledningen till att det endast &r ett foretag som anvander sig
utav gratifikationer anser vi beror pa grund av att de & mer komplicerad. Den &r
mer komplicerad pa sa sétt att den inte &r forutbestamd. (Svensson, 2001)
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Vinstdelning

Vinstdelning anvénde sig tre av de fem fallforetagen sig av. Vad som framgick av
intervjun existerade det hos Gamma men detta var mycket sdllsynt. Varfor detta
var sdllsynt hos Gamma har vi inte fatt ndgot svar pa och vi kan inte heller forsta
varfor de inte skulle vilja anvanda ndgon form av vinstdelning.

For samtliga foretag ar det en stor fordel med vinstdelning pa sa sétt att de skapar
en samhdrighet. Detta & en faktor som &ven & viktig for Gamma om de |6ser
detta pa ett annat sétt eller om vi har missat det far bli osagt. En anledning foretag
skulle kunna ha for att |&ta bli att anvanda vinstdelning &r for att det i regel endast
& agarna som fér ta del av denna. Detta skulle kunna medfdra oréttvisor och att
individer kdnner sig sérbehandlade. (Svensson, 2001)

Optionsprogram

Vad som framgick av intervjuerna anvande ingen sig utav optioner. Anledningen
till dettatror vi ar for att optioner & framst for nystartade och vaxande féretag dar
aktiekursen har potential att stiga mycket. De foretag vi har undersokt & stbrre
och mogna foretag som varit noterade under en lang tid och darmed nétt en mer
stabil aktiekurs. Optionsprogram brukar man anvanda for att skapa samhorighet
under omskakande tider, vilket ligger i samtliga féretags intresse. (Svensson,
2001)

51.3 Icke finansiella

Fritid

Utifran varaintervjuer fick vi fram att inte ndgon anvander sig utav dennaform av
icke finansiella beloning. Icke finansiella beloningar var det daligt med rent
alméant. Vi misstanker visserligen att respondenterna var mindre bra pa att
informera om detta da det inte bor vara sa ovanligt som det verkade. Exempelvis
har vi Delta som hade olika typer av resor som icke finansiella beloningar.

Att beléna sina medarbetare med lite extra tid & nagot vi anser att samtliga
foretag bor &gna sig &, da det bland annat motverkar att de anstallda branner ut
sig. Det & viktigt for ala foretag att &ven haicke finansiella beloningar da dessa
ar effektiva for att hantera de nackdelar som existerar med finansiella bel6ningar.
Vilket bland annat & att de finansiella beloningarna kan ge upphov till
kortsiktighet. (LeBoeuf, 1986)



Avancemang

Denna form av icke finansiell beléning var det tva stycken féretag som anvande
sig utav. Det &r en relativt enkel form och uppskattas av manga som tycker det &r
skont att veta att mojligheten till att avancera existerar.

Om fallet skulle vara sa att méjligheterna till att avancera inte existerar i de
foretag som inte hade denna form av beldning, & detta nagot som med fordel kan
inforas. Dels & det inte omstandligt och effekterna utav det kan bli vadigt
positiva. Det kan bl.a. 6ka motivationen hos de anstéllda och da inte endast pa en
kort sikt utan &ven palang sikt. (LeBoeuf, 1986)

5.2  Syftens paverkan pa beldningssystem

Belbningssystem |"' ayften

Under denna rubrik kommer vi att redogbra fér hur olika syften med
bel 6ningssystem paverkar utformningen av dessa.

Tabellen nedan visar en gradering av hur starkt vara fallforetag har framhallit
respektive syfte med sina bel 6ningssystem.

Tab. 2 Gradering av beléningssystemens syften, En morkare farg visar ett starkare fokus pa det syftet.
(Forfattarnas egen illustration)

Beldningssystemets syften
Prestationsstimulans

Styrning av mé kongruensen

Stimulans av kompetensutveckling

Styrning av personalomséttning
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Prestationsstimulans

Vi skriver i teorikapitlet att prestationsstimulansen & det mest uppenbara syftet
med bel6ningssystem och i empirin visar det sig ait alla fallforetag som har ett
bel6ningssystem ndmner detta som ett syfte. De tre foretagen som framhaler
prestationsstimulansen som det priméra syftet har beloningar som, p.g.a. sin
beloningsgrund, l&tt gar att knyta till individens arbetsresultat. Beta framhdller
detta som ett vagare syfte och belonar nastan enbart med kollektiva beldningar,
vilket talar for att de har fokus pa andra syften. Prestationsstimulansen & darmed
ett viktigt syfte i var samlade bild av empirin. Foretagen som har detta som sitt
primara syfte |agger betydande medel pa att stimuleraindividens resultat.

Paverkan av malkongruens

Beta, som inte avser att stimulera goda prestationer med beloningar i samma
utstrackning som de andra, anvéander nastan bara kollektiva beléningar. Dessa
grundar sig pa kollektiva resultat och betalas ut till alla anstéllda. D& alla sitter i
samma bé borde det skapa en vilja hos de anstdlda att arbeta mot de
gemensamma méalen. Beta framhdller ocksa makongruensen som det viktigaste

syftet.

Stimulans av kompetensutveckling

Enligt Svensson (2001) &r stimulering av kompetensutveckling ett viktigt syfte
med beldningssystem. | empirin visar det sig att endast ett fOretag har detta som
syfte med sitt beloningssystem, vilket & egendomligt. Vid beloningar av
kompetensutveckling verkar det som att man bel6nar individen i finansiell form
efter en avslutad kurs eller liknande. Detta ter sig som en langsiktig investering i
personaen. Vi tycker oss se att foretag, som inte avser att stimulera
kompetensutveckling, anser det ligga i medarbetarens egenintresse att uppdatera
sina kunskaper. Ytterligare en sak att notera ar att Svensson (2001) belyser den
moderna manniskans Onskan om att gora kunskapskarridr hellre an
positionskarriar.

Paverkan av personalomsattning

Samtliga foretag, férutom Gamma, hade det som ett betydelsefullt syfte, med sitt
bel6ningssystem, att paverka sin personalomsattning. Enligt Svensson (2001) &r
paverkan av personaomséttning ett viktigt syfte med belGningssystem, vilket vi
tydligt kan se att dven respondenterna anser, da detta & hogt prioriterat hos deras
foretag. Samtliga som menar detta anvander framst finansiella beloningar. Det &
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priméart langsiktiga resultat man anvander som belGningsbas né&r man utformar
beléningar som ska passa syftet. Men aven beloningar pa kort sikt kan vara
effektivt for att behdla men dven attrahera dnskvard personal. Men dven andra
faktorer som inte & av en finansiell art kan fungera som verktyg for att
exempelvis behdlla sin personal. For att namna ett exempel kan man ndmna
gruppgemenskap. Nar en rad individer trivs brai en grupp kan det vara svart att
sluta hur som helst.

5.3  Styrforutsattningars relation till syften

| Syfien

Styrfaruts dtningar———

Under denna rubrik ska vi lyfta fram hur styrforutsittningarna i véara fallforetag
paverkar deras belGningssystems syften. Genomgaende har vi valt att ta upp alla
kopplingar vi sett mellan varje styrforutsdttning och syfte. Da vissa
styrforutsattningars paverkan ibland gér ihop, har detta lett till att samma fenomen
kan vara aktuella under flera stycken. Vi har valt detta upplégget, som leder till en
del upprepningar, for att verkligen poangtera varje styrforutsittnings paverkan.
Skulle vi endast ta upp ett fenomen under en styrférutsdttning skulle det kunna
gora att en av dem far Gvervikt i analysen.

531 Medarbetare

Prestationsstimulans

Enligt Maslow och Hertzberg har alla manniskor vissa behov som maste vara
uppfyllda for att de skatrivas med sin tillvaro och vara motiverade. De behov som
man framst kan paverka genom beloningar ar sdkerhet, uppskattning och status
(Bruzelius et al, 2000). Sakerhetsbehovet kan, delvis, tackas av en hog andel fast
|6n och det & mest aktuellt for de personer som har stora omkostnader, som t.ex.
|an, familj m.m. Det andra behovet & uppskattning som &r lika aktuellt for alla
individer och som paverkar deras motivation. Alla bel6ningar kan va anses vara
tecken pa uppskattning men det &r framst nér beléningen &r i form av gratifikation
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som det blir mer patagligt, att det man lyckats prestera verkligen uppskattats av
ledningen d& de gor en bedomning i efterhand (Svensson, 2001). Av véra
fallforetag var det endast Delta som belonade i form av gratifikationer. Ett annat
sétt att uppfylla uppskattnings- och statusbehovet &r att befordra anstallda och ge
dem uttkat ansvar.

Malkongruens

Vi har inte kunnat se varfor vara fallforetags typer av medarbetare skulle medféra
ett utokat behov av att stimulera makongruensen.

Personalomsattning

Samtliga foretag anstéller endast medarbetare med en hog kompetens och som
sedan dven fér lara sig foretagsspecifika kunskaper. Darfor vill foretagen till stor
del behdlla sina anstéllda och enbart ersitta en del av de dldre med yngre
medarbetare som har mer aktuella kunskaper. Detta stammer med vad Alvesson
(2000) sagt, d.v.s. att det ar viktigt for foretag, sdsom i konsultbranschen, att till
stor del behdlla sin personal da den anses vara foretagets viktigaste resurs. Darfor
har ala falforetagen delvis ett syfte med belGningssystemet att halla nere,
alternativ forsoka hélla personal omséttningen pa en viss niva For att lyckas med
detta krévs det att man kan matcha konkurrenternas erbjudanden si att inte
medarbetarna |amnar foretaget for att borja jobba hos konkurrenten. Pa detta sétt
blir det en konkurrenssituation med andra foretag dar man hela tiden maste
bibehdlla en stark position, d.v.s. att locka med rétt belGningar som matchar
konkurrenternas. Detta & hogst aktuellt i dagslaget nar konjunkturen tagit ett steg
uppét och fleraav foretagen namner att arbetsmarknaden ar het just nu.

Ett annat syfte med att utforma beldningar for att motverka personal omséttning ar
att man inte vill att anstéllda ska skaffa sig nyttig erfarenhet inom foretaget for att
sedan lamna detta och starta eget. Risken & da att dem ska ta med sig en del av
foretagets klienter och for att hindra detta brukar man gora de anstéllda till
del&gare.

Syftet med bel6ningssystemet kan ocksa vara att man vill attrahera en viss typ av
medarbetare, t.ex. en viss ddersgrupp. Da kan man utforma ett belGningssystem
som riktar in sig pa denna &l dersgrupp genom att anpassa bel 6ningarna efter deras
karakteristiska. Alfa & valdigt mana att anstéllafolk som & "hogpresterande” och
darfor har de framst ett syfte med sitt belGningssystem att belGna prestationer,
altsd en hog andel rorlig 16n som till stor del beror pa hur manga timmar
individen debiterar.
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Kompetensutveckling

Kompetensutveckling &r viktigt for IT-foretag da de lever pa att sélja kunskap.
Man maste hela tiden aktualisera de anstédlldas kunskaper och det kan krévas
beloningar for att fa de anstallda att inhamta nya kunskaper. Markligt nog &r det
bara Beta som har en mérkbar beloning som tillfaller anstéllda som slutfér en
certifieringskurs. Alfa menar att det inte finns nagot syfte med att utveckla
beloningar for att framja kompetensutveckling. Detta motiverar man genom att de
anstéllda blir belonade efter antalet debiterade timmar och for att kunna debitera
tillrackligt med timmar for att bli belonad krévs det en ngjd kund. For att kunden
ska bli nojd forutsétter det att den anstéllde har uppdaterade kunskaper sd man kan
goraett brajobb och darfor ar Alfas personal motiverade att inhamta ny kunskap.

5.3.2 Produkter & Tjanster

Prestationsstimulans

De fyra fallforetagen som baserar en stor del pa att sdlja konsulttimmar namner
alla prestationsstimulansen som ett viktigt syfte med sina bel6ningssystem. Dessa
foretag sdljer service i form av att medarbetare & ute hos kunder pa uppdrag,
vilket gor att produkten utgdrs av medarbetarna och deras kunskapsformedlande.
Vart att notera i sammanhanget & att servicen, hela tiden, blir en viktigare och
storre del av IT-foretagens inkomster, vilket Delta skriver i sin personal handbok
(2005). Samtidigt som man konstaterar att medarbetaren i I1T-foretaget har en hog
inblandning vid bolagets vinstskapande och hdller i minnet att det rér sig om
komplexa arbetsuppgifter blir det véldigt uppenbart viktigt att medarbetarna
konstant presterar pa en hog niva. Bade Svensson (2001) och Arvidsson (2001)
framhaller bel 6ningssystemets viktiga roll i att detta uppnas. Da individen lockas
att prestera bra och lyckas med det blir den gott utférda prestationen i sin tur
motiverande vilket bade Svensson (2001) och Bruzelius et a (2000) framhaller.
Bruzelius et a (2000) skriver om att Hertzberg och Mazlow framhdler
uppskattning som en starkt motiverande faktor. En bel6ning som grundar sig pa
medarbetarnas egna prestationer innebar ett tecken pa uppskattning direkt relaterat
till deras uppoffring. Detta tillsammans med att det intellektuella kapitalet ar 1T-
foretagets kritiska resurs gor att det inte ter sig konstigt att alla féretagen, i ndgon
utstrackning, anvander bel 6ningssystemet for att stimulera goda prestationer.

Vidare kan man diskutera om individens installning till produkten kan paverka
behovet av att stimulera prestationer med beldningar. De fyra fallféretagen, som
sysdar med mer tekniska IT-l0sningar, ténkta att anvandas av féretag vid deras
interna arbete, gor detta. Epsilon som framstédller mer estetiska webblGsningar &t
foretag som vill profilera sig mot sina kunder gor det inte. En anledning till detta
skulle kunna grunda sig i att man i arbetet med Epsilons produkter innebér att man
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inte har en helt fastdagen bild av hur den fardiga produkten ska se ut. Detta
medfor ett ansvar och en mgjlighet till galvforverkligande som enligt Hertzberg
(Bruzelius et a, 2000) &r tillfredsstéllande och motiverande. | motsats till detta
kan man da se att de Gvriga fyra foretagens produkter och tjanster & mer
matematiskt beskrivnainnan medarbetaren paborjar arbetet.

Malkongruens

Om man belOnas starkt efter hur mycket kunden &r villig att betala efter ett utfort
arbete, kommer vissa kunder bli mer attraktiva én andra. Detta kan skapa en
skillnad mellan individens mal och foretagets. T.ex. kan en situation uppsta dar
ala anstéllda, inklusive de vars kompetens g passar, vill aka pa ett uppdrag dar
kunden & kand som en "bra betalare”. En bel6ning som syftar till att |&ta alata
del av foretagets totala vinst skulle gora allaintresserade av foretagets basta.

Personalomsattning

Vi har redan konstaterat att medarbetaren i ett I1T-foretag utgdr en stor del av
foretagets produkt. En viss omséitning av personalen innebédr darfor att man
fornyar och forandrar sin produkt. | alla fallforetagen har man som ett mal att ha
en viss personalomséttning. Som Gammas respondent poangterar ar det samtidigt
onskvart att kunna paverka vilka individer som fors in och ut ur organisationen.
Han poangterar att man onskar att behalla nyckelpersonerna och forstka bli av
med de mindre passande medarbetarna. Man vill altsd kunna styra sin
personalomsattning och personalsammanséttning vilket & ett klart syfte med
bel6ningssystem enligt Arvidsson (2001). D& man med bel 6ningssystemet direkt
paverkar en av foretagets kritiska framgangsfaktorer paverkar arten av foretagens
produkt syftet med bel 6ningssystem.

Arten av ett IT-foretags produkt kan &en motivera att vidare beléningar utéver
fast 16n inte behovs. Epsilon har enligt respondenten en rolig produkt som enligt
dem innebér ett egenvarde knutet till att stanna kvar i foretaget. Denna morot
fungerar bade som prestationsstimulans och attraktionskraft pa arbetsmarknaden.
Se avsnittet om prestationsstimulans under denna rubrik for anays av hur
Epsilons arbete med produkterna innebér ett egenvarde for medarbetarna.

IT-branschen innebér arbete med komplexa tekniker som hela tiden kraver att
man uppdaterar medarbetarnas kunskaper. Detta innebér en investering i de
anstéllda. Om man har en hogre personalomséttning &n onskat innebar detta att
man, odnskat, gar miste om investerade pengar som &r tankta att generera intakter
i framtiden. Att trana upp ny personal i bade inhemska rutiner och tekniker &r
kostsamt. D& produkterna och tjansterna har denna grad av komplexitet kan det

60



darfor vara onskat att stimulera foretagets attraktivitet pa arbetsmarknaden.
Beloningssystemet kan fa denna roll och da har en koppling uppstétt mellan
produkten eller tjansten och bel 6ningssystemets syften.

Konsulternas arbete i 1T-branschen vilket, som tidigare ndmnt, bara blir viktigare
innebédr att de spenderar mycket tid ute hos kunder. Det ter sig da relativt
géavklart att de bygger upp sociala band till varandra. Da det & ett varde i nara
relationer mellan foretaget och dess kunder samt att det innebér en forlust av
sadana relationer vid hdg personalomsattning kan det bli aktuellt att skydda dessa.
Detta skydd kan besta av bel 6ningsdtgéarder som minskar personal omsattningen.

Kompetensutveckling

Sveiby (1990) skriver att ett kunskapsforetags produkter och tjanster utgors av
komplexa och icke standardiserade produkter. Alvesson (1996) belyser att den
mest signifikanta resursen i kunskapsforetaget & medarbetaren och dess
kompetens. Detta tillsammans med att IT-branschens tekniker hela tiden
uppdateras ger oss att det & viktigt att underhdlla medarbetarens kunskaper.
Vidare kan man, i vdra falforetag, konstatera att det innebar en hogre
ersattningsniva att spendera manga timmar ute hos kund. Detta skulle kunna skapa
ett motstand hos medarbetaren att l&gga tid pa att vidareutbilda sig da detta
innebdr mindre hogt belénad arbetstid. Detta vacker en fraga kring om detta
behover stimuleras och darmed om detta kan vara ett lampligt syfte for
bel 6ningssystemet. Hos Alfa anser man att deras medarbetare har ett egenintresse
i att vara uppdaterade i och med att kunderna maste bli néjda for att man ska
kunna debitera dem manga timmar. P4 Beta tdnker man annorlunda och anvander
certifieringsbelGningar som innebér att man ger en klumpsumma i beléning for
varje avklarad utbildning och individ. Syftena med bel6ningssystemen gar darfor
isar pa de bada foretagen. Vart att notera & ocksa att Svensson (2001) havdar att
det idag & vanligt med manniskor som vardesitter det hogt att gora
kunskapskarriar. Detta skulle kunna motivera att extra beldningar inte kravs for att
stimulera medarbetare i 1T-branschen till att vidareutveckla sina kunskaper.

5.3.3 Arbetsformer

Prestationsstimulans

Beroende pa vilken arbetsform man anvander kan det bli olika aktuellt att
prestationsstimulera personalen. Graden och sattet man gor detta pa kan ocksa
paverkas av arbetsformen.
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Sociala faktorer i en grupp kan skapa ett tryck pa individen att prestera enligt
gruppens normer. D& individen inte uppfyller gruppens krav kan missndje riktas
mot denne vilket forsamrar arbetsmiljon. Enligt Bruzelius et a (2000) sager
Hertzbergs teori om hygienfaktorer att en dalig arbetsmiljo kan vara extremt
otillfredsstéllande. Det verkar rimligt att en gruppmediem darfér skulle forsoka
undvika en sadan situation genom att prestera enligt gallande normer. Detta utgor
ett negativt incitament till att prestera enligt gruppens Onskemdl, alltsa ett
undvikande av en bestraffning (Svensson, 2001). Forutsatt att en grupps normer
gynnar foretagets prestationer, ter det sig som att behovet av att stimulera goda
prestationer i foretaget, med hjdlp av ett bel6ningssystem, minskar vid
grupparbete. Fall dar negativa, ur foretagets synvinkel, gruppnormer uppstar
borde behovet av beloningar 6ka. Alfa, som har ett starkt fokus pa att den enskilda
individen ska jobba mycket och i en hog utstrackning individuellt, framhaler
prestationsstimulansen som ett viktigt syfte med bel6ningssystemet. Véra andra
fallforetag, vilka ser grupparbete som mer betydande, har inte
prestationsstimulansen i fokus pa samma sétt.

Gruppens sociala effekter kan ocksa utgoras av dragande incitament, till skillnad
ifran de puttande som namndes i forra stycket. Detta kan framtréda da det sociala
samspelet gynnas av arbetsformen och individen stimuleras enligt Mazlows tredje
trappsteg (Bruzelius et al, 2000). Svensson (2001) menar ocksa att ett trivsamt
arbete och en bra gemenskapstillhorighet kan ersétta medvetna
incitamentsgivande atgarder. Epsilon menar att deras stimulerande arbetsformer &
viktiga substitut till ett bel 6ningssystem.

| konsultforetag kan det ocksa uppsta en vervakningsproblematik da de anstéllda
& ute och jobbar hos kunden den storsta delen av tiden. Det gor det svarare att
kontrollera de anstédlldas arbete och man far forlita sig pa kundernas nojdhet och
antal debiterade timmar for att méta den anstélldes prestation och det motiverar
ytterliggare for att man ska infora beloningar for att man ska fa de anstéllda att
prestera som man vill.

N&r man jobbar i en grupp kan vissaindivider mer eller mindre tarollen som "free
riders’ utan att det méarks. Detta skapar en oréttvisa som Svensson (2001) menar
att det &r viktigt att ta hansyn till vid utformandet av ett beloningssystem da det
utgodr en negativ social process. Svensson (2001) menar att den sammantagna
effekten av en beloning kan bli negativ om den leder till avundsjuka och
konflikter. Da det & svart att mata varje individs prestation i en grupp da
relevanta métverktyg saknas och att man dérfor brukar belona individerna efter
gruppens resultat. Detta motiverar att foretagen bade borde anvéanda sig av
prestationsstimulerande bel 6ningar samt beléningar som framjar malkongruensen.
Bade dessa borde leda till att minska tendenserna till "free riding” i gruppen och
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till att allajobbar lika hart. Alla vara fallforetag som har bel6ningssystem bel 6nar
béde individuellt och kollektivt, vilket tyder pa att denna styrforutséttning
paverkat deras bel Gningssystem.

Malkongruens

Risken i konsultforetag & att personalen kan forlora lojaliteten och
malkongruensen med det egna foretaget d man kan influeras av medarbetarna pa
den kundens arbetsplats (Alvesson, 1996). Risken innebér att det kan finnas
anledning att utforma beléningar som stédjer malkongruensen. Denna risk kan
ocksa minskas genom att konsulten har mer kontakt med medarbetare pa samma
foretag av olika anledningar relaterade till arbetsformen. Detta kan ske genom att
man jobbar i projektgrupper ute hos kunden istéllet for att varje konsult jobbar
individuellt. Ett annat st ar att konsulten maste std i regelbunden kontakt med
Sitt arbetsgivande foretag. Kontakten innebér en forlangning av foretagets kultur.
Detta minskar behovet av malkongruerande incitament. Ur vart empiriska material
kan vi dock se att det & de foretag som framhaller grupparbetet och kontakten
med det arbetsgivande foretaget starkt som ocksa forsoker 6ka makongruensen
med hjalp av beldningssystemet. Det verkar altsa vara sa att ens varderingar
angdende arbetsformer speglas i beloningssystemets utformning, istéllet for att
arbetsformerna ersétter bel 6ningssystemets syfte.

Personalomsattning

Enligt Mazlow (Bruzelius et al, 2000) innebér arbete i grupp uppfyllandet av ett
hogre trappsteg och darmed ett varde for individen. | en grupp skapas oftast en
gemenskap och en tillhdrighet som borde gora det svérare for individen att byta
arbetsplats. Detta tyder pa att arbete i grupp delvis skulle kunna ersétta bel 6ningar
som syftar till att motverka en fér hdg personalomséttning. Om en anstélld trivs
blir denne mindre benégen att byta jobb. Anméarkningsvart & dock att Epsilon
faktiskt har en personalomsattning som & vadigt hdg trots att man jobbar i grupp
vilket tyder pa att Maslows behovspyramid inte & helt applicerbar i detta
avseende. Respondenten pa Epsilon menar att det & naturligt att folk soker sig till
nya karriarméjligheter efter att ha haft sitt forsta jobb i ett par & och att man har
en hog personalomséitning eftersom Epsilon ofta anstdller folk som &
nyutexaminerade. | de Ovriga foéretagen har man en lagre personalomséttning,
oavsett vilka arbetsformer man anvander sig av. Anledningen skulle kunna vara
at dessa foretag har ett beloningssystem och med detta lyckas att knyta sina
anstéllda hardare till foretaget.
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Kompetensutveckling

Grupparbete medfér att individerna hela tiden & sig av varandra genom
kunskapsspridningen inom gruppen. Detta kan medféra att antalet utbildningar av
personalstyrkan blir mindre till antalet, dd man kan skicka farre personer pa en
specifik utbildning. Foretagens kan sedan komponera ihop projektgrupper
bestdende av personal med olika specialkunskaper. Man kan ocksa ténka sig att
personen som skickats pa utbildningen far i uppdrag att vidarebefordra inlérda
kunskaper till andra medarbetare (Lena Ottoson, TietoEnator). Syftet med
beléningar som stodjer kompetensutveckling blir da att ge de individer som
skickas pa uthildning en morot, for att klara kurserna samt motivera dem att dela
med sig av sina kunskaper till medarbetarna. Empirin stodjer att Beta har detta
gyfte med sina belbningar som avser kompetensutveckling. Alfa har en
annorlunda filosofi och menar att eftersom man bel6nar antal debiterade timmar,
intresserar individen sig gavmant for att forbattra sin kompetens. Medarbetarna
pa Alfa har en klar bild 6ver att kunden maste vara nojd for att det ska ga att
debitera kunden och darfér maste deras kunskaper vara uppdaterade. Déarfor ser
man inget syfte, inom Alfa, att belOna individernas kompetensutveckling.

5.4  Styrforutsattningars paverkan pa
beloningssystemet

| Baldningssy stem

A

Styrfarutsitiningar

Under denna rubrik ska vi lyfta fram hur styrforutséttningarna i vara fallforetag
paverkar deras bel6ningssystems utformning. Genomgaende har vi valt att ta upp
ala kopplingar vi sett mellan varje styrférutsattning och bel 6ningssystemets
utformning. DA vissa styrforutsattningars paverkan ibland gér ihop, har detta lett
till att samma fenomen kan vara aktuella under flera stycken. Vi har valt detta
upplagget, som leder till en del upprepningar, for att verkligen poéngtera varje
styrforutséttnings paverkan. Skulle vi endast ta upp ett fenomen under en
styrforutséttning skulle det kunna gora att en av dem far dvervikt i analysen.



Medarbetaren

Bel6ningssystemets utformning & beroende pa vilken typ av medarbetare man
forsoker attrahera. De flesta av vara fallforetag & inte ute efter att anstélla yngre
medarbetare utan man vill anstélla konsulter med nagra ars erfarenheter. Dessa
har byggt upp en storre kunskapsbank, fatt nyttiga erfarenheter fran branschen och
det & mindre troligt att dessa ska byta arbetsplats. Men for att locka Over
medarbetare fran andra foretag kravs det att dessa antingen & missngjda éver sin
arbetssituation eller att man maste 6vertraffa det andra foretagets mojligheter till
beléning. Med andra ord att man erbjuder dem ett béttre belOningspaket, som
béttre matchar deras 6nskemal om fast 16n, rorlig 16n, fritid m.m.. Ovanstaende
resonemang har ocksa, enligt respondenterna, haft stor inverkan pa hur man
utformat sina bel 6ningssystem.

Medarbetarens erfarenheter och ansvar har ocksa s stor del i hur hon blir
belonad. | takt med att man far okade erfarenheter och okat ansvar blir ocksa
|6nen hogre. Alltsa medfor oftast en befordran en 6kad bel6ning da en befordran
nasta alltid medfor storre ansvar for resultatet.

Produkten

Fyra av de fem fallféretagen sdljer konsulttimmar i en hog utstréckning. Detta
betyder att man debiterar sina kunder en timtaxa per medarbetare som jobbat med
uppdraget. Man far alltsa ett 1att matbart resultat pa hur mycket varje konsult har
bidragit till foretagets vinstskapande. Det & ocksa ett resultat som gar att méta
med en hog frekvens. Detta torde paverka bade beldningsgrunden och
beldningarnas utseende. | och med denna métbarhet av en nyckelfaktor, till
foretagens intakter, undviker man en del av den kritik mot bel 6ningssystem som
existerar. Det finns namligen kritik som bestar av att relevanta prestationsmatt ar
svaridentifierade (Perring 1998, citerad i Arvidsson 2001). BelGningar som
grundar sig pa antalet debiterade timmar & nara knutet till den totala summan
intakter for vara fallféretag. Dessutom kan bristen pa métbarhet ocksa bidratill att
fel individer belonas for en prestation och en oréttvisa uppstar, vilket grundar
vidare kritik mot bel 6ningssystem.

D& man far storleken pa individens resultat omgadende efter uppdragets
sutforande, mojliggors en prestationsstimulering pa kortsiktig basis. Att
utbetalningen av belningen ligger néra orsakande prestation, okar enligt Anthony
et al (2004) effektiviteten hos prestationsstimulansen. Hos véra fallféretag kan
man se en klar koppling mellan syftet prestationsstimulans och kortsiktighet vid
de beloningsgrundande méden. Alfa och Gamma framhdler bade
prestationsstimulansen  som det viktigaste syftet och betalar ut
prestationsgrundade bel 6ningar frekvent under aret.
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Att man har ett 1&tt métbart resultat, bade kvantitativt och finansiellt, gor att det &r
|&tt att budgetera och i forvag bestdmma storleken pa de beloningar foretaget har
rad med. Sdljer man mindre minskar beloningen i takt med detta och i.o.m. att
beléningar grundar sig pa ett kvantitativt matt kan man sétta upp regler i forvag
for hur mycket av konsultintékten som tillfaller medarbetaren. Produktens art har
altsd mojliggjort att man med automatik kan styra sina kostnader
(personalkostnader utgér, som tidigare ndmnt, majoriteten av kostnaderna i ett
konsultforetag) i forhdllande till sina intékter. Detta innebdr en paverkan pa
bel 6ningssystemets utseende men ocksa ett nytt syfte, vilket ocksa respondenten
pa Beta har papekat. (Se avsnittet " Fordlag till fortsatt forskning” i kapitel sex.)

Vidare kan det finnas anledning for foretaget att stimulera de anstéllda pa en
langsiktig basis som beror pa arten av det mervéarde ett konsultforetag i 1T-
branschen skapar. Branschens arbete innebar ofta |anga utbildningsperioder for att
medarbetarna ska bli duktiga pa nya tekniker som hela tiden etableras pa
marknaden. T ex kravs det omfattande och tidskravande utbildning for att léra sig
hur ett nytt ekonomisystem fungerar. Nér en IT-I6sning ska implementeras och
koras in hos en kund innebar detta ocksa ofta mycket tidsdtgang. Dessa
tidskrdvande faktorer relaterade till produktens och tjanstens art gor att det &r
viktigt att behdlla personalen under en langre tid och darmed att ge langsiktiga
incitament grundade pa langsiktiga resultat.

Arbetsformer

D& arbetet mot en kund sker genom ett samarbete mellan flera medarbetare
uppstar problem med métbarheten av individens prestation och réttvisan. Att alla
gruppmedlemmarna presterar lika & foga troligt men de ska alla bel6nas efter hur
manga timmar som féretaget kan debitera kunden. Kollektivt arbete torde alltsa
leda till att man inte belonar individuella prestationer lika mycket. Detta kan
observeras i Beta och Delta. Bada foretagen framhdller makongruensen som det
framsta syftet och bel6nar nastan bara kollektivt. De méter dérmed inte individens
egna prestationer i en hog utstréackning.
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6 Resultatdiskussion

| detta kapitel lyfter vi fram styrforutsattningarnas framsta inverkan pa varfor
man anvander sig av beloningssystem och hur man utformar dem. Darefter
diskuterar vi hur resultatet skulle ha skiftat om vi hade valt andra fallféretag och
tagit hansyn till andra onamnda variabler. Sutligen ger vi forsag pa hur man
kan ga vidare med fortsatt forskning.

6.1 Slutsatser

| Baldningssystem ii—i Syfte

& i

\\| Styrfanitsattningad :

Under den h& rubriken kommer vi att samla den bild av IT-branschens
bel 6ningssystem och dess syften som vi kartlagt. Vi kommer sedan att forklara en
kedja av paverkan som olika styrforutsitningar har vid utformning av
bel 6ningssystemen.

Vi har Kkonstaterat att medarbetaren utgér en betydande del av ett
datakonsultforetags utbud. De & ocksd nyckeln till att férnya produkterna och
tjansterna. Detta tillsammans med att kostnader for personal | et
datakonsultforetag utgor en stor del av foretagets kostnader, gor att det forefaller
vara uppenbart viktigt att forsékra sig om att personalstyrkan styrs till att handla
enligt foretagets onskemdl.

De formulerade idéerna kring beloningar som vara falforetag har, bestar
Ooversiktligt av att ge de anstdllda finansiella incitament till att handla enligt
foretagets onskemal. | teorin beskrev vi bade att icke finansiella beloningar &r av
vikt och att inte alla incitament ingtiftas helt medvetet. Vi ar av uppfattningen att
de finansiella incitamenten & mer patagbara, |&ttare att mata samt att
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systematisera och darfor léttare formuleras till en medveten strategi rérande
foretagets beldningar.

Vi har kunnat observera att man anvander beloningar baserade pa individens
prestation, for att stimulera kortsiktiga ma och bel6ningar grundade pa storre
enheters resultat for att sékerstélla foretagets framtida hélsa. Skillnader finns dock
kring hur mycket foretagen ser att kortsiktiga prestationsinriktade mal behover
stimuleras med finansiella medel. Dessa verkar bero pa foretagets idéer om hur
deras mdlindivider pa arbetsmarknaden fungerar. Vi har sett tre valdigt tydliga
tecken pa detta. Alfa anser sig vara beroende av valdigt hogt presterande individer
och anpassar beloningssystemet for att detta ska utgora deras profil pa
arbetsmarknaden. Beta anser sig inte, kortsiktigt, behtva stimulera goda
prestationer med finansiella medel i nagon hog utstrackning. Detta pavisar att de
ser sina medarbetare som uppatstravande i en kunskapskarriar, dar larandet &r en
beloning i sig. Denna bild forstarks av att de forsoker stimulera medarbetarnas
larande genom uthildningspremier. Beta framhdller makongruensen som det
viktigaste syftet och belonar darmed pa ett kollektivt sétt. Epsilons strategi pa
arbetsmarknaden &r att attrahera de personer vilka ser det som ett egenvérde att
jobba med lattsamma och estetiska produkter. De tycker darfor inte sig behdva
nagra extra bel oningsatgarder for att knyta rétt medarbetare till sig.

Produktens art har, for foretagen som sédljer konsulttimmar, ett genomslag vid
utformningen av beldningssystemet. Konsulttjansterna ar ett arbete som |&tt och
valdigt frekvent kan métas, bade kvantitativt och ekonomisk, vilket mgjliggor att
man kan stimulera individuella prestationer utan langa fordrojningar. Detta gor
det I&tt att koppla en enskild prestation till mottagen bel6ning och detta méjliggor
en positiv paverkan av personalens motivation. Vi har behandlat ett antal problem
orsakade av produktens art, som exempelvis réttvisa och funnit att det i branschen
ocksa finns langsiktiga incitament som grundar sig pa kollektiva resultat och som
ska motverka dessa problem.

Av olika anledningar, & det idag vanligt att 1 T-konsulter spenderar langa tider ute
hos kunder. D& vardagen spenderas, i storre utstrackning, pa kundens arbetsplats
foreligger det en risk att konsultens lojalitet gar ifran dess arbetsgivare till kunden.
Arbetsformen for dagens IT-konsulter innebar darfor att det kan krévas
konstruerade incitament, for dem, att prestera enligt foretagets basta. Alla de
beloningsdtgarder vi har observerat kan, mer eller mindre, ha denna effekt da
konsulternas ersattningsnivaer beror pa foretagets resultat pa olika sétt.
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6.2  Studiens applicerbarhet i andra miljoer

6.2.1 Applicerbarhet pa andra IT-foretag

Vi har i var uppsats studerat fem av de storre foretagen inom IT-branschen. Av
dessa arbetar ala foretag forutom ett med beldningssystem. Epsilon & som
tidigare namnts utstickaren da de véljer att satsapaen "rolig” arbetsplats. Vi anser
att vi bor ha fétt en relativt heltackande bild utav IT-branschen. De resultat vi
kommit fram till i vé&r studie borde ga att applicera pa IT-foretag som bedriver
liknande verksamhet som véra fallféretag och anvander sig av nagon grad av
bel6ningssystem. Foretagen vi har valt & bland de storsta pad marknaden, darfor
kan vi inte garantera att resultaten & applicerbara d&ven pa mindre foretag. Det kan
mycket val tankas att mindre foretag inte har samma mdjligheter att dela ut bonus
som de storre foretagen rent finansiellt.

6.2.2  Applicerbarhet pa andra kunskapsforetag

Den litteratur vi anvant oss utav som stéd for bland annat analysen har varit
specifik for kunskapsforetag och bor darfor ga att applicera pa andra
kunskapsforetag. Kravet &r att dessa foretag ska bedriva liknande verksamhet som
vara falforetag. Med liknande verksamhet menar vi att foretagen ska livnéra sig
pa att salja kunskap och inte tillverka nagon egen produkt fran inkOpta resurser.
De ska altsd bedriva konsultverksamhet och konsulten ska vara foretagets
viktigaste resurs. Foretagen ska bedriva komplicerad problemldsning vilket
medfor att konsulterna ska vara hogutbildade. Haller foretaget pa med ndgon form
av tillverkning tror vi att resultatet kan vara svart att applicera da dennaform & en
helt annan typ av foretag.

En svarhet med att applicera resultatet pa andra kunskapsforetag & att
medarbetarnas karaktaristiska kan skilja sig &t. Detta kan paverka vad de olika
individernaforedrar.

6.3  Forslag pa fortsatt forskning

| vér studie var vi tvungna att vélja ut ett begransat antal faktorer som paverkar
utformningen av beléningssystem som vi valde att understka ndrmre. Det finns
aven andra faktorer som skulle ha varit intressant att undersoka nédrmare. De
faktorer vi framst & ute efter & forutsdttningar i den yttre miljon exempelvis
konjunkturen. Det kan vara intressant att kartldgga hur foretagen hanterar
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beléningarna nar det exempelvis blir en konjunkturnedgang. Idén till detta fods
nar en av respondenterna sa att det var viktigt att man inte betalde ut bonus under
|agkonjunkturer da det &r viktigt att minimera sina kostnader under dessatider. En
annan respondent framhdller just kostnadskontrollen som ett viktigt syfte for
bel 6ningssystemet. Detta syfte hade varit intressant att inkludera i en analys som
liknar var.

Ytterligare en forutsdttning vilken skulle vara intressant att undersoka & agarnas
paverkan pa bel 6ningssystemet. Med detta menar vi hur deras vinstkrav paverkar
hur stora bel6ningarna far vara.

Hur olika skatteeffekter paverkar utseendet pa olika foretags belGningssystem &r
aven en forutséttning som kan vara av intresse att undersoka.

En uppfdljning p& var uppsats vilken vore intressant att genomfora ar att gora en
kvantitativ understkning bland de anstéllda for att kartlagga effektiviteten hos
olika belningar.

Slutligen vore det aven intressant att genomfora en liknade undersokning i andra
kunskapsforetag som t.ex. revisionsbyrder. Detta for att undersdka om vart
resultat & applicerbart pa andra kunskapsforetag men aven for att kunna jamfora
med andra kunskapsforetag.
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Bilagor

Bilaga 1, Intervjudata

Per son: Foretag: Datum L angd
Respondent A Alfa 2006-04-25 27 min
Respondent B Beta 2006-04-25 29 min.
Respondent C Gamma 2006-04-24 25 min.
Respondent D Delta 2006-04-24 32 min.
Respondent E Epsilon 2006-04-28 26 min.
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Bilaga 2, Intervjuguide

I nledande fréagor
1. Namn och befattning?

Bel6ningssystemet

2. Har ni ndgrabeloningar utover fast [6n?

3. Hur har ni gétt till vaganar ni utformat ert bel 6ningssystem?

4. Hur ofta betalas de olika bel 6ningarna ut?

5. Vilka beléningsgrunder anvander ni, d.v.s. beldnar ni efter kort- respektive
langsiktigt resultat samt individens eller kollektivets resultat?

6. Hur méter ni prestationer?

Syfte med bel6ningssystem

7. Vad vill ni stimulera med ert beldningssystem, d.v.s. vilka syften har ni med
ert bel 6ningssystem?

8. Varfor upplever ni att ni behdver ett bel 6ningssystem for att stimulera detta?

9. Vilkabel6ningar anvands for att de olika syftena ska bli uppfyllda?

Styrforutsattningar

10. Hur ser er organisationsstruktur ut?

11. Jobbar ni mest individuellt eller i grupp?

12. Vilken &r er produkt eller tjanst?

13. Vilken typ av medarbetare forsoker ni attrahera?

14. Vilka & de mest centraladelarnai er personalidé?

15. Hur upplever ni arbetsmarknaden, &r det stor konkurrens om arbetskraften?
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