FEK 582 Kandidatuppsats
HT 2005

EKONOMIHOGSKOLAN

Lunds universitet

Att skapaen " morot”

- en fallstudie om bel6ningssystem i 1 T-branschen

Forfattare Handledare
Y evgeniya Arsenyuk Per Magnus Andersson
Anna Magnusson Mikael Hellstrom

Hanna Sandin



Att skapa en” morot” — en fallstudie om bel 6ningssystemi |1 T-branschen

SAMMANFATTNING

Titel:

Seminariedatum:
Amne/kurs:
Forfattare:
Handledare:

Fem nyckeord:

Syfte:

M etod:

Teori:

Empiri:

Resultat:

Att skapa en "morot” — en falstudie om beldningssystem i
I T-branschen

2006-01-13

Ekonomistyrning/FEK 582 Kandidatseminarium, 10p

Y evgeniya Arsenyuk, Anna Magnusson och Hanna Sandin
Per Magnus Andersson och Mikael Hellstrom

Bel6ningssystem, ekonomistyrning, 1T-branschen, kunskaps-
foretag, TAT

Syftet & att beskriva och anaysera belOningssystem i
kunskapsforetag for att sedan diskutera hur ett belonings-
system for det specifika | T-foretaget kan utformas.

Uppsatsen har sin utgangspunkt bade i teori och empiri. Den
empiriska delen presenteras som en fallstudie och vi har
anvant oss av intervjuer samt enka for att samla in
information. Kdallorna till den teoretiska delen bestar av
sekundarmaterial.

Vi har studerat teorier kring kunskapsforetag och bel6nings-
system.

| den empiriska delen presenteras stodfall och huvudfal. For
stodfallen laggs vikten pa tillampade belGningssystem.
Huvudfallet har inget beldningssystem och for detta presen-
teras foretagets forutsattningar och énskemal.

Huvudfallet skall ha ett beldningssystem som omfattar alla
nivéer i foretaget. Vi tror att det utformade bel6nings-
systemet kan anvandas av andra foretag och det grundar vi
framst pa att belGningssystem inte & sa unika som teoreti-
kerna havdar.
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The purpose is to describe and analyze reward systems in
knowledge-intensive companies, in order to discuss how a
reward system for a specific company in the information
technology industry can be designed.

The starting point of the essay consists of both theory and
empirica material. The empirical part is presented as a case
study and we have used interviews and a questionnaire when
gathering information. The sources of the theoretical part
consist of secondary material.

We have studied theories about knowledge-intensive
companies and reward systems.

In the empirical part we present support cases and a main
case. The important part in the support cases is their reward
systems. The main case has not any reward system so this
part consists of prerequisites and wishes of the company.

The main case should have a reward system that includes all
levels of the company. We think that our proposal of a
reward system could be used by other companies because
reward systems are not as unique as the researchers suggest.



Att skapa en” morot” — en fallstudie om bel 6ningssystemi |1 T-branschen

FORORD

Tiden da denna studie har pagatt har for oss varit mycket larorik och vi har utvecklats
som gruppmediemmar sdval som forskare. Vi kanner stor tacksamhet till alla som pa
nagot sitt har bidragit med information, kritik, hjap och stod for att méjliggora denna
studie.

Lund, januari 2006

Y evgeniya Arsenyuk Anna Magnusson Hanna Sandin



Att skapa en” morot” — en fallstudie om bel 6ningssystemi |1 T-branschen

INNEHALLSFORTECKNING

L INLEDNING .ottt sttt ettt st e n e nne e 8
1.1 BAKGRUND OCH PROBLEMDISKUSSION......cccciiiiiiiieiiieccitntnesbreseeseseeeeeeeeeeeaaaaeaasaeaeaeenans 8
1.2 PROBLEMFORMULERING OCH SYFTE ...ciiiiiiiiieeeie e e e et vee e reeseeee e e e e e aaaaaaaaaeaaae s 10
L. 3 DEFINITIONER .. .uuuttteeeeeeesuteteeeeseasussteeeeessaassseeeessansareeeeessasnsseeseseaansnteseaeseaassrneeeseesnsnrnns 11
1.4 DISPOSITION ...t tieeecuutenttett e e e e e er e e e e eeeaeeeeaeeaeseesaasaaaaaaansansnnsnnssensnaeeneeeeeneeeeaaaaaaaneeeennes 12

2. METOD e e e e e e et e e b e e e e e et ae e e etre e e e aneeas 14
2 AN 1= T @ ) PSR 14
A o I I U T | SO 15
2.3 DEDUKTIVT ELLER INDUKTIVT 2. cctttttttiieieeieeeieeteettitiaeseeeesssessssbabaaaesesesssssssessaransnsseeeens 15
A = = PSRRI 16

W R D - (7 TH 1= a0 T T TS 16
24,2 KBITKITTIK .t etttk b bbbt e b et b e bbb e et e en e 16
FZA TS @] = I IO PRUT 17
2535 1 | S 17
2.5.2 DALAINSAMIING ...ttt ettt ettt r et r s s es et ne bt e bt nr s e b r e nrenennenens 18
ARG A\ o= [0S 1T o = S 20
2.8 HUVUDFALL c.ccei ettt ettt et et e e e e e et e e e e e e e et b e e e e e e e e sante e e e e e e easatbneeeeeeennnrens 21
B R - 17 TH 1= a0 T T S 21
2.6.2 Kvalitativt och kvantitativt PerSPEKIIV.......ccciirrircireire et 23
2.6.3 AVGIANSNINJAY ......veueteeerireetirs et sttt ss st es et se e st sees e s es e b e s e bt seeb e eses e b e ne b e e s ebennes e b esenressenennenens 24
2.7 ALTERNATIVA METODER.......cciititttttitiieeieeeeeeteeeeeaatbiaeieeeessseressbe b e seseessesesesbabanreseeees 24

G T I =1 ] OO 25

3.1 TEORETISK REFERENSRAM ......cciiiieiiuuttatesttesteesereereeerestaeaeaeasessseessessssssasssssssssssssessssseenees 25
3.1.1 Disposition tEOrTKAPITIEL........cceeviieieeeecie ettt ettt 27
B2 KUNSKAPSFORETAG .. i i ieieteeetttiiieeeieeeesestrsssbabat e seseestesee st bab s e sseseessesessrssbanniasesessssessens 28
R o )15 OSSPSR PR P PRPRT 29
3.3 BELONINGSSY STEM ..uuiiiiiiiiiiieetttiiieeieeeeseseeessbabaatassseseeeseseessbabas e sseesessesesssssbansaseeessssessens 29
I Y - o (o] TS U ST P ST PRPPRPRR 29
R I £ T (o] BT 1 =TSSR PRRR PRSP 30
3.4 MOTIVATIONSTEORIER ....ccceiiittteteeeeeeesttteeeeeessatsteeeeeeesaatsseeeeasssassseseaasesansssseesssssnsssnseessesnns 30
3.4.1 MasiOWS DENOVSIFAPPA. ......c.ereeiiiricite e 31
3.4.2 McClellands MOt VAL ONSLEOT T .........c.eiueeeree e et see e see e esee e e e seesee e eseen e seeseen e seenneneeneens 32
3.4.3 Hackman & Oldhams motivationsmOodell.............oooieiirie e 32
3.5 BELONINGSFORMER ....ccciiiiiiiiiiie i e e ettt tee e eeeeeeeeaaaaaaaaaaeaaesaassaa s ananssntassbssbeesneneneees 34
3.5. 1 Finansiella BEIBNINGAT ..........cceiiiieiecec ettt es 35
3.5.2 Icke-finanSi€lla BEIONINGAN ........cccvieieeicese e e et e er e ae e e es 37
IR T @ 4o U TR 37
3.6 FRAGESTALLNINGAR ATT TA HANSYN TILL tttttttttiieiiiiieiieeeeeeeeeeesiesiesssssssssssssssssessessssseesens 38
3.6. L PAVIIKEN MIVA?.....cocviiiiete sttt sttt bbb bbb bbb s st s s s 38
3.6.2Vemeller vilka skall OMTattas? ..........couriiee e e e 40
3.6.3 Vad kan bel0ningarna DASEraS PA?..........cccceeuirerereeeeeeetee et ete sttt et e be sttt sesesesenes 40
3.7 EFFEKTIVT BELONINGSSY STEM .....uuuuurerriesreeeereereeereeteseeseasessseessesssssssssnsssssssssssssssseseeees 40
371 JAMVIKEST BEEVISEEEOT T ...ttt ekt stk b e se bbb e e ebennenea 41
B2 Ml oottt ettt ettt bttt b bbbttt bbb e b ebebebenas 41
BT B MBIE oottt ettt ettt ettt et s ettt bbb st et s bt banas 43
3.8 UTVECKLING AV BELONINGSSY STEM ...uuvtieeieiiituieeeeeeesistrneeeeessssssseeesssssasssssesessssnssssseessesnns 44



Att skapa en” morot” — en fallstudie om bel 6ningssystemi |1 T-branschen

B, STODFALL ettt ee et en s e e e erenen e 46
4.1 HEWLETT PACKARD .....coitttttiiiieieeeeeieeeetttttasiaseeeaeetesesstaatataseeseeseesssstansaaaesaaesereesssnrannnns 46
I =T T g g0 S = 0 OSSO 46

4.2 SONY ERICSSON .....ciiiiiiiiieiitieeie e e e e e ettt s et e e s e e e s e se e s b e seseeeeeseessesba e seeeseseeeseabannnns 48
R =T T g g0 S = 0 TSRS 48
A3VARCHARAB ..ottt e e e e e s s e e e e e e s anareea s 50
e T == o g g0 S 1= 0 OSSO 51

4.4 SAMMANSTALLNING ..evviiiiiiiiieieeeeee e e e e e ee e ee e s ee e e e b e e s s eeeseeeeseeeaaeeeaaeaseeaesseessassasannsnrens 53
5. ANALYSAY STODFALL .ottt et es st tss s sttt sen s aees 54
5.1 KUNSKAPSFORETAG .. i iiiiiteeetttiiieeeieeteeesteesebaba e seseeateseessbabaas e ssesaessesesssssbanssaseeesssresnens 54
5.1 L KOPPIING FINNS.....ctieiii it r e snenennenea 54

5.1.2 KOPPIING SAKNGS. ...ttt ettt s e b e b r e enennenen 55

5.2 BELONINGSSY STEM ...utttiiieeeiiitiieieeeeeseittteeeeaeseatateseeaessatsseeseasssassssseeesssansasesaessssnsssnseeesesnns 55
5.2.1 KOPPING FINMNS....ociiiceieieeetee ettt ettt e b e be et e sae s beeaesnebeseeneentees 55

5.2.2 KOPPIING SAKNGS.......ccuveeiiieeiietiieetieieseete et se et ete et sre e tesaesaesbestesaebessesaes e stestenteseesaentesresnensanes 55

D .3 MOTIVATION et ttttt et ie et ettt ettt e e e et e e eeeeeeeba b e seeeeesesee s s ba b s aasseaeeeseseeasssbanaseseeeaessennnns 56
5.3. L KOPPIING FINNS.....ctiiiiie it r e enennenen 56

5.3.2 KOPPIING SAKNGS. ...ttt er e enennenen 56

5.4 BELONINGSFORMER ....ceiiiiiiiiiiiisissee st eee e see e eeeeeeeaeaeaaeaaeeeseesaassasaaannnnnsnnssnssenannnnneees 56
o3t I (o o T o 1 56

5.4.2 KOPPIING SAKNGS.......ccuveuiiieeiietiiietieteseete et se et e e ete et saesae e stesaestessesaes e stestan e seesseteseeseensanes 58

5.5 TRE FRAGESTALLNINGAR ... .ciiiii ittt bee e e e ee e seeseeeaeeeaeeeeseessessessssaassabbsbbesbesaneseenens 58
5.5. 1 KOPPIING FINNS.....criiiiictie e r e enennenen 58

5.6 EFFEKTIVT BELONINGSSY STEM .uuuuuiiieiiiieiiieetiriitineseseeeteseesssasassessesssssesssssssseseeessssessens 60
5.6.1 KOPPING FINNS....ocuiiicteieetee ettt st st b et e et e st e beeaesne e saeneeeeee 60

5.6.2 KOPPIING SAKNGS.......ccuieuiiiietietiieetiete sttt ettt st tesre e tesbesae s bessesae e saesten e seesaeteseesnensanes 63

L T8 1Y/ = 64

B. HUVUDFALL .ottt sttt et st nne e 65
G N 2 = PR RRRR 65

L I @ =T = L0 S ([ R 66

6.1.2 STategi OCN MBI ...t ettt ettt bbbttt et bttt st ebes et setenas 67

6.1.3 Motivationsatgarder SOM tillAMPAS Idag .......cccceveveuererereereiceeterceceete ettt eaens 68

6.1.4 ONSKEMAl P8 DEIGNINGSSYSEEM.......vovuiveiieri ettt ss st s st st 69

L IR (Y Lo T o= = = TS 70

7. ANALY SAYV HUVUDFALL ..ottt 75
7.1 SKALL TAT AB HA ETT BELONINGSSYSTEM?..ciiiiiiiiieeee e e e ctireee e e e e eteae e e e e e s snnree e e e e e e nannens 75
7.2 VILKET SYFTE SKALL BELONINGSSY STEMET UPPFYLLA? .ciiiieeeetiticie e 76
7.3 VAD MOTIVERASMEDARBETARNA AV ? ... iiiiiiiiieie e siieeeesieeeesesen e e snsteessnnteessssseessnnsneessnsenas 76
7.4 HUR SKALL BELONINGSSY STEMET UTFORMAS? ...coitiiiiiieee e e aee e 80
741 VilKa former &5 akIUEITA? .......c.oo ettt e es 80

T.4.2 PAVIIKEN MIVA?.....cocveiiiiete sttt ettt bbbttt st s s an s 81
7.4.3Vemeller vilka skall OMFattas? .........coeuieiriirere bbb 82

7.4.4 Vad skall bel 6niNgarna DASEr 8S PA?.........c.ceeuererereveeeeee ettt ettt et ettt seaesesenns 83

7.5 HUR SKALL BELONINGSSY STEMET VERKA EFFEKTIVT?...utiiiiiiiieesieeeesieeessrieeesneeaeesnnees 83

8. RESULTAT OCH RESULTATDISKUSSION......cooiiiiiiiieiiie e 85
8.1 LARDOMAR AV TEORI ..1tttiieeiiitiieieeeeesaittteeeesessattteseeesssaassseesessssasssssssssesaasssssesssssnsssssesesesnns 85
8.2 LARDOMAR AV STODFALL ....utttiieieeeeeittieeee e e s eettteee e e e e satsaeeeeaesssssseeeasssassseeeessssnsssnseessesnns 86
8.3 UTVECKLING AV BELONINGSSYSTEM FOR TAT AB ....oviiiieie e 86



Att skapa en” morot” — en fallstudie om bel 6ningssystemi |1 T-branschen

8.3.13eg 1 —Vad skall DEIGNAS? ... 87
8.3.23eg 2 — LAMPIIga DEIGNINGAI 2 ....ccveiiriereeeesee e 88

8.3.3 Seg 3 — Bel6ningssystem som en del av OrganiSationeN ............ccevreerernereereneeeneresesesreseenens 90
8.3.4Seg 4 —FOrdelning av bElONINGAr........c.coceieveiie e 20

SRS (<o Rl U] o o 1=\ 1o [ 92

8.4 LARDOMAR AV UTVECKLINGEN......cicieuuttutunttiereeeereeeeeetesaaaeaaeassaeseassasaaasanssnssssssssssssseeeeees 93
8.5 KRITIK MOT EGET ARBETE ......uuttiiiieeiiitttieeeeessittteeeeeessastsseeseasssnsssssesesssansssessessssnssssseessssnns 93
8.6 FRAMTIDA FORSKINING .....ccciiiiiiiiieeec ittt e e e eeeeeeeeeeaaaaaaaaaaaseesaassaaaaannsnassnsaesreesneeeneees 95
REFERENSER......c e s 96
PUBLICERADE KALLOR. ... uuuutututttterteeereeereersereesteeaaeaeseesaasasaaaaaaasssssnssssssssesmssmeemereeereeeaeaeeeenennn 96
IMUNTLIGA KALLOR ...uuiuiiiitiitietieeseeeeeeeeeeeeeesesetasaaeasseasaassaaaaaassssasssssrsssesasaeeseeseeeseaaaaaanaeaeses 99
ELEKTRONISKA KALLOR ...uuuuuuurtuierereereeereereeteseteeaaaaeteesansanaaaaaassnssnssssssssssmssmeemereeermmemmaemeenennn 99
BILAGA 1. INTERVJUFRAGOR TILL STODFALLEN ......cooovveeveeeeeereeeeeeae 101
BILAGA 2. INTERVJUFRAGOR TILL HUVUDFALLET ..o 102
BILAGA 3. ENKAT .ottt sttt 103
BILAGA 4. SAMMANSTALLNING AV ENKATSVAR......cocooiieeeceee e 110



Att skapa en” morot” — en fallstudie om bel 6ningssystemi |1 T-branschen

1. INLEDNING

| kapitlet redogors for bakgrunden till problemomradet och relevansen i amnet
diskuteras. Detta mynnar ut i problemformulering och syfte. Kapitlet avslutas med en
Overgripande disposition som skall underlatta den fortsatta lasningen.

1.1 Bakgrund och problemdiskussion

Visste Du att det, enligt SCB:s Foretagsregister, & 2004 fanns 870 189 foretag i
Sverige? Ett foretag & ett medvetet och malinriktat samarbete mellan ménniskor som
syftar till att uppnda gemensamma mal, vilket ofta handlar om god l6nsamhet
(Arvidsson, 2005). En typ av foretag & kunskapsforetag. Dessa forknippas ofta med
hog status vilket gor att manga foretag vill framstd som ett sadant trots att verklig-
heten & en annan. Kunskap &r ett otydligt begrepp da alla foretag har nagon form av
kunskap. | kunskapsforetag a dock kunskapen mer individrelaterad 8n organisations-
och teknologiorienterad, ddrmed & medarbetarna till stor del hégutbildade (Alvesson,
2000). Vart foretagssamhalle har genomgétt en strukturomvandling och praglas nu av
en framvaxt av tjansteforetag, dari aven kunskapsforetag (Alvesson, 1997).
Ledningen i kunskapsforetag saknar kontroll 6ver informationen i foretaget da det ar
de anstéllda som har tét kontakt med kunderna och makten éver kunskapen. Vidare &r
kunskapsforetags prestationer starkt individberoende och medarbetarna ses snarare
som int&ktsskapare &n som kostnadsdrivare (Sveiby, 1991).

For att foretag skall kunna uppna sina specifika mal kravs att de styrs och leds i detta
syfte. Ansvar for styrning och ledning innehas ofta av en eler flera individer i
organisationen och deras uppgift & att ta beslut som gynnar denna. Styrning av
foretag & invecklat da det handlar om samspelet manniskor emellan och inte ar nagot
som sker automatiskt. Det centrala problemet nar det galler styrning ar att fa
individers mal att stdmma Overens med organisationens ma, det vill siga ma-
kongruens. Det finns tva olika former av styrning: ekonomistyrning och verksamhets-
styrning. Ekonomistyrning anvands da foretag skall uppna sina ekonomiska mal och
verksamhetsstyrning anvands nér det & verksamheten som helhet som skall styras
(Arvidsson, 2005).
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Ekonomistyrningens uppgifter & bland annat att planera, folja upp samt analysera
verksamheten och for detta krévs olika styrmedel, exempelvis produktkalkylering,
budgetering, ansvarsférdelning och beldningssystem (Ax m.fl., 2002). Det okade
antalet kunskapsforetag stéller nya krav pa ekonomistyrningen (Alvesson, 1997) och
det & de anstdlldai foretag som utfér och influeras av styrningen. Resultatet av denna
styrning paverkas av medarbetarnas egenskaper, daribland motivation, attityder och
beteenden. Ett sétt for foretag att paverka medarbetarnas ndmnda egenskaper &r att
anvanda sig av bel6ningssystem (Arvidsson, 2005) och anvandningen av dessa har
blivit alt vanligare i kunskapsforetag (Frank m.fl., 2000).

Intresset for bel6ningssystem grundar sig i att personalpolitik har blivit alt viktigare i
foretag da attraktiva medarbetare utgor en knapp resurs. Tack vare det Okade intresset
for personalfragor har medarbetarnas arbetsforhdllanden fétt storre uppmarksamhet
men samtidigt har det ocksa lett till 6kad kontroll och stérre krav (Melin m.fl., 1999).
Beldningssystem & av betydelse for hela samhéllet. Redan vid decennieskiftet mellan
1980- och 1990-tdet borjade det i Sverige diskuteras kring beléningar och individ-
uella |6neséttningar. De traditionella kollektiva |6neavtalen borjade darmed ses som
forlegade (Paul, 1991). Fortfarande ligger beloningar till grund for heta diskussioner
gdllande utformning och chefers hdga ersattningsnivaer ifragasatts (se exempelvis
Bonde, 2003 och Nicolin, 2002).

Beloning innebar ala typer av ersétningar till de anstdllda i ett foretag, saval
finansiella som icke-finansiella (Samuelson, 2001). Beloningssystem skall vara
utformade pa ett sddant Sétt att en vinn-vinn-situation uppstar mellan arbetsgivare och
anstéllda (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Fran arbetsgivarens synvinkel kan syftena
med bel6ningssystem vara manga men den huvudsakliga malséttningen ar forbéttrad
I6nsamhet som delvis erhalls genom de anstélldas prestationer. Forutom |onsamhets-
kravet &r stréavan efter malkongruens en av de grundlaggande orsakerna till inforande
av beloningssystem (Samuelson, 2001). Sett fran individen handlar belGningar om
behovet av att fa erkdnnande och bekréftelse av andra (Svensson & Wilhelmson,
1988). Det & ocksa motiverande att de egna prestationerna uppméarksammas av
ledningen och att de anstéllda far kanna tillfredsstéllelse nér ett viktigt mal har upp-
ndtts (Svensson, 2001). Det bor dock pdpekas att det finns de som menar att
belGningssystem inte behdvs da individerna i vilket fall som helst vill gora goda
prestationer (Boéthius & Ehdin, 1993). Fragan huruvida beloningssystem ar nod-
vandiga éler inte star darfor obesvarad.

IT-branschen anses vara ett bra exempel pa kunskapsforetag (Alvesson, 2000) och
den har genomgétt en omfattande forandring sedan glansdren i dutet av 1990-talet.
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Under véaren 2000 drabbades branschen av en kris (Strannegard, 2004) som varade i
tva ar (Carlsson, 2005). Fore kraschen praglades branschen av langa arbetsveckor,
hogt ansvarstagande och platta organisationer. Formanerna var hoga och options-
programmen frekvent forekommande (Strannegdrd, 2004). Forandringen av
branschen, som skedde efter kraschen, har lett till att kostnadseffektivitet och [6nsam-
het har blivit allt viktigare (Lindberg m.fl., 2005). Fragan & om det ocksa har skett en
forandring vad géller beloningssystemen? IT-branschen & nu ater pa uppgang och
konkurrensen om attraktiva medarbetare har hardnat. Foretag maste darfor utveckla
sin attraktivitet som arbetsgivare (Linge b och Yildirim). Dessa uttalande stods delvis
ocksa i Svenskt Naringslivs konjunkturrapport (2005) dar det havdas att det blir allt
svarare for foretag att hitta kompetent personal.

IT-branschen praglas av komplext problemlésande och icke-standardiserad
produktion. Dessutom kan kreativitet ses som en av de kritiska framgangsfaktorerna
for I T-foretagen (Sveiby, 1991). IT-foretag har ocksa storre behov av fler och mer
varierande kompetenser an andra typer av féretag (Frank m.fl., 2000). Beldnings-
system for foretag i IT-branschen maste vara utformade med hansyn till samtliga
ovanstéende aspekter (Andersson & Bratteberg, 2000). Da studier visar att det inte
finns nagot perfekt system (Rosanas & Velilla, 2005) & den standiga fragan hur ett
beloningssystem skall utformas pa basta sitt. Trots dessa studier finns det anda
viktiga frégor att beaktai utvecklingen av beloningssystem, exempelvis vilka faktorer
som skall métas och belonas, hur olika anstélida skall motiveras for basta méjliga
resultat (Svensson & Wilhelmson, 1988) samt vilka former av beléning som skall
tillémpas (Svensson, 2001).

1.2 Problemformulering och syfte

| denna studie finns indlag av tre nivaer. Pa den forsta nivan aterfinns kunskaps-
foretag och beloningssystem, nasta niva innehdller beléningssystem i IT-branschen
och sista nivan behandlar bel 6ningssystem for ett specifikt | T-foretag.

Litteraturen kring kunskapsforetag & omfattande. Bland annat belyser litteraturen
kannetecken for dessa foretag och de problem foretagen stér infor (se exempelvis
Alvesson, 1997; Blomé 2000 och Sveiby, 1991). Fragan kan da stdllas. vad
karaktariserar kunskapsforetag? Vidare undrar vi ocksa vad som kannetecknar med-
arbetarnai dessa foretag och hur de kan motiveras samt bel 6nas.

Det finns manga kélor till hur beléningssystem kan utformas (se exempelvis
Arvidsson, 2005; Samuelson, 2001; Svensson, 2001 och Svensson & Wilhelmson,

10
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1988) och dessa ar riktade till foretag i almanhet. Vi vill dérfér undersoka vilka
former av beloningar som finns och vilka faktorer som bér beaktas vid utformning av
bel 6ningssystem. Eftersom vi fordjupar oss i kunskapsforetag har vi for avsikt att
studera hur teorierna kan kopplas till dennatyp av foretag. Skall bel Gningssystem for
dessa foretag vara annorlunda?

| problemdiskussionen namndes I T-féretag vara ett bra exempel pa kunskapsforetag
men & det verkligen sa att alla IT-foretag & kunskapsforetag? Vi har inte funnit
négra studier som belyser bel6ningssystem i den aktuella branschen och darfor finns
det inga teoretiska underlag fér hur beldningssystem i denna bransch skall utformas.
Déarmed stdller vi oss undrande till hur dessa system & utformade i redliteten, hur de
fungerar och d3, under vilka forutséttningar. Eftersom konkurrensen om arbetskraften
inom branschen har hardnat kan det ifragaséttas hur dessa system skall utformas for
att pa basta sétt attrahera lukrativa medarbetare.

Det kumulativa bidraget och det som ocksa kan ses som utmaningen i var studie, &r
att ge ett forslag pa beloningssystem for ett specifikt 1T-foretag. Da vi fick forsaget
pa studieomradet av ledningen for det specifika foretaget maste vi, som forskare, forst
ifrégasitta om foretaget Gverhuvudtaget & i behov av ett beloningssystem. Vilka
argument finns for och emot anvandningen av bel 6ningssystem? Om ett sadant behov
finns & frégan hur det specifika belGningssystemet skall utformas. Vi tror att det
finns intressanta aspekter att hamta ur sdval teori som verklighet men samtidigt menar
Svensson och Wilhelmson (1988) att varje beloningssystem & unikt och skall
anpassas till det specifika foretaget. Fragor som kan vara relevanta &r: vilka typer av
beloningar & tillampliga, vilkaindivider/grupper i foretaget skall omfattas och pa vad
skall bel6ning baseras?

Utifran ovanstaende diskussion har vi formulerat foljande syfte:

Vart syfte & att beskriva och analysera belGningssystem i kunskapsforetag for att
sedan diskutera hur ett bel 6ningssystem for det specifika | T-foretaget kan utformas.

1.3 Definitioner

Beltning Med beloningar menar vi finansiella eler icke-finansiella
uppmuntringar som ges efter ett val utfort arbete. De skall
ges till medarbetare och & nagot utéver vanlig lon. Vi vill
poangtera skillnaden mellan beléning och forman som
tydliggors genom kopplingen till prestation. Beloning skall

11
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I T-branschen

K ompetens

M edarbetare

M otivation

1.4 Disposition

2. Metod

3. Teori

4. Stodfall

5. Analys av stodfall

ha en tydlig koppling till prestation medan forman inte ar
relaterad till prestation utan paforhand given.

Vi menar att I T-branschen omfattar manga typer av affars-
omréden och vi ser Telecom-branschen som en del av
denna bransch.

| enlighet med Blomé (2000, s.10) avser vi att definiera
kompetens " att utifran vetande, erfarenhet, varderingar och
socialt nétverk kunna vérdera handelser”.

Med medarbetare avser vi anstdllda i foretag som star
utanfér ledningsgruppen och vi anvander medarbetare,
anstélld och personal som likvérdiga begrepp.

Motivation & en drivkraft som finns inom individen eller
som erhdlls externt och kan bidra till okad prestation.
Enligt Jacobsen och Thorsvik (2002) & motivation
beroende av medarbetarens egna behov och kanslan av den
samhdrighet i den kontext som denne agerar i.

Metodkapitlet redogor for hur vi har gétt tillvaga under
studien, bland annat vilka val och avgrénsningar som har
gjorts samt alternativa metoder.

Detta kapitel presenterar en del teorier om kunskapsféretag
och bel 6ningssystem som finns.

| kapitlet " Stodfall” beskrivs tre foretag som anvander sig
av beldningssystem. Foretagens belGningssystem skall
jamforas med teorierna presenterade i teorikapitlet.

| detta kapitel anayseras stodfallen utifran valda teorier.

Kapitlet avslutas med en modell som skall tillampas pa
huvudfallet i kapitel 7.
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6. Huvudfall

7. Analys av huvudfall

8. Resultat

Héar behandlas huvudfallet. Bland annat presenteras huvud-
fallets organisation, tankar och 6nskema kring bel6nings-
system samt medarbetarnas asikter om bel 6ningssystem.

| analyskapitlet har vi applicerat modellen fran kapitel 5 pa
huvudfallet.

Resultatkapitlet innehaller vart forslag pa bel oningssystem
och slutsatser har dragits kring vad vi har lart oss. Kapitlet
avslutas med kritik mot studien och fordag pa framtida
forskning.
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2. METOD

| detta kapitel presenteras tillvagagangssattet for studien. Forst redogors for under-
sokningen i allménhet, sedan beskrivs valda metoder fér de olika delarna av studien
och sist diskuteras alternativa metoder. Detta upplagg har anvants eftersom vi tror
att det underléttar for lasaren och for att det i olika delar av studien har anvants
olika metoder.

2.1 Ambition

For att uppfylla syftet med uppsatsen har vi for avsikt att ge forslag pa ett belénings-
system for ett foretag i 1T-branschen. Detta gor att resultatet kommer att vara av
normativ karaktar vilket innebar att vi genom vart forsag resonerar kring hur ett
bel 6ningssystem bor vara utformat (Esaiasson m.fl., 2004). Vi tror dock att detta
kréver en noggrann beskrivning av teori och utvaldafall, vilket innebér att dessa delar
kan ses som deskriptiva (Merriam, 1994). Syftet skall uppfyllas genom att vi studerar
teorier om kunskapsforetag och beldningssystem samt de system som tillampas i
branschen. Detta upplagg har valts eftersom vi tror att teori och empiri ger oss tva
olika synvinklar pa beloningssystem vilket leder till en béttre forstéelse for studie-
omradet. BelGningssystemet skall byggas pa teoretiska argument samtidigt som vi vill
behalla verklighetsanknytningen genom att studera erfarenheter av bel Gningssystem i
branschen. Enligt Arvidsson (2005) & det ocksa viktigt att studera andra foretags
beloningssystem for att inte forlora konkurrensfordelar. Utformandet av et
bel6ningssystem for det specifika foretaget tror vi ger oss en djupare forstaelse for
den problematik som finnsi anslutning till detta.

Vi har valt att delain de undersoktafalen i huvudfall och stodfall. Denna uppdelning
har vi gjort for att underltta for lasaren och pa ett tydligt sétt markera skillnaden av
fallens positioner i studien. Det bor dven papekas att vi & medvetna om att samtliga
val i metoden kan ha paverkat det slutliga resultatet liksom det faktum att en grupp-
medlem, genom anhdrig, har relativt god insikt i huvudfallet.
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2.2 Fallstudie

| fallstudien &r det en specifik foreteelse som stér i fokus och malet & att beskriva
denna foreteelse ingdende. Skillnaden mellan falstudien och andra forsknings-
designer &r att fallstudien studerar speciella kannetecken hos fallet ifraga (Bryman &
Bell, 2005). Vi har valt att anvanda oss av fallstudiemetoden da kunskapen som den
ger ofta & mer pétaglig och direkt snarare &n abstrakt och teoretisk. Eftersom fall-
studien tar sin utgangspunkt i empirin blir resultatet ofta en heltackande beskrivning
av falet ifrdga. En annan fordel &r att fallstudien kan anvandas som grund for vidare
forskning (Merriam, 1994). Vidare har forskningsdesignen valts pa grund av att de
utvalda foretagen kommer att stai centrum for undersokningen. Vi har inte for avsikt
at jamfora stédfallen med varandra utan snarare beskriva och analysera respektive
fall separat. Eftersom beloningssystem, enligt Svensson och Wilhelmson (1988),
maste anpassas till varje enskilt fall tror vi slutligen att det & av stor vikt att fa en
heltdckande bild av systemen samt av det foretag for vilket ett bel Gningssystem skall
utformas. Det finns ett antal nackdelar med denna studiemetod. Risken finns att fall-
studien, i och med sin ambition att gora en rik beskrivning av foreteelsen, blir for
lang samt for detaljerad. Vinklingen av viktiga faktorer kan gora att |asaren far en
felaktig forstaelse for falet och studien kan till stor del vara fargad av oss som
forfattare (Merriam, 1994).

2.3 Deduktivt eller induktivt?

Deduktion innebér att teorin & utgangspunkten i studien och teorin skall provas mot
empirin. En induktiv ansats har istallet sin utgangspunkt i verkligheten och utifran
denna forsoker forskaren finna en teori (Rienecker & Jargensen, 2002). Vi anser att
béda angreppssétten finns i uppsatsen och vill darmed inte vaja”sida’.

Det deduktiva indaget bestdr av att vi genom teorier har skapat oss en forforstaelse
for beloningssystem och kunskapsforetag pa en 6vergripande niva, detta innan vi
undersokte samtliga fall. Det & ocksa svart att vara helt neutral eftersom vi redan fére
studien hade forutfattade meningar om omradet. Det induktiva angreppsséttet ligger i
att uppsatsen utgar ifran huvudfallet. Resultatet av en induktiv studie utgors i basta
fall av en ny teori (Bryman & Bell, 2005). Vi har inte utvecklat en ny teori inom
omradet utan snarare gett ett forslag pa ett beléningssystem for huvudfallet. Samtidigt
& ambitionen att resultatet skall kunna anvandas av andra inom IT-branschen, dock i
en modifierad form. Det induktiva angreppsséttet anvands aven for att det saknas
teorier om bel 6ningssystem for den aktuella branschen och vi maste darfor utgd ifran
existerande bel 6ningssystem.
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2.4 Teori

Teorikapitlet behandlar teorier som finns pad omrédet och som &r relevanta for var
studie. Dessa teorier har i kombination med stodfallen sedan anvénts for att utveckla
ett forsag till bel 6ningssystem for huvudfallet.

2.4.1 Datainsamling

| den teoretiska delen har vi anvant oss av sekundérkélor for att presentera de
relevanta teoribildningar som finns pa omradet. Anvandning av sekundarkallor
innebdr att redan insamlat material studeras. Det finns ett antal fordelar med att
anvanda sig av sekundérdata, bland annat orsakar det relativt sett |agre kostnader an
framtagning av primérdata, kélorna & ofta av god kvalitet och befintlig data kan
analyseras pa manga olika sétt vilket ger en unik studie i sig (Bryman & Bell, 2005).
De sekundérkallor vi har anvant oss av bestar framst av bocker och ett antal artiklar
som till stérstadel har hittats pA ELIN@Lund.

2.4.2 Kallkritik

| dagens informationssamhalle blir alt viktigare att ha en kritisk hdlIning till sina
kalor. Den okade tillgangen pa information har sina fordelar men risken finns att
mangden inkorrekt och vinklad information ocksa har ¢kat. Vi har darfor anvant oss
av kélkritik som handlar om att bedoma graden av tillforlitlighet i vara kallor
(Esaiasson m.fl., 2004).

Vi & medvetna om att de utvalda artiklarna kan vara skrivna for att gynna eget
intresse och att de inte altid & av hogsta akademiska klass. Vi anser oss dock ha
anvant oss av relativt pdlitliga databaser vid insamlingen av artiklarna. Géllande
bockerna har dessa till stérsta del valts genom att forfattarna anses vara respekterade
forskare inom varje omréde. Vi har dven i stérsta mojliga man forsokt att undvika
popul &vetenskapliga skrifter. De flesta bocker och artiklar & relativt nyproducerade
vilket gor att aktuella fakta kommer fram. Dock anvander vi ocksa ddre kallor men
dessa & omsorgsfullt utvalda da forfattarna ofta ar refererade till i senare material.
Det bor ocksa pdpekas att kallorna som berdr bel oningssystem &r bristande vad galler
icke-finansiella belGningar.
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2.5 Stodfall

| stodfalen har vi studerat redan befintliga belGningssystem och hur dessa & ut-
formade.

2.5.1 Urval

Vid undersokningen stalldes vi infor problemet om hur manga fall som skulle
studeras. Manga fall ger en bredd och resultaten kan forhoppningsvis generaliseras
medan fafall istéllet ger ett djup som far foljden att kunskapen om det enskilda fallet
forbattras. Var studie hade mojligen gett en bredare bild av de bel6ningssystem som
anvands och fler uppslag till beloningssystem for huvudfallet hade kunnat fas om
antalet stodfall hade varit stérre. Risken med fa undersokta fall &r att resultaten ofta
endast ar géllande for det undersokta fallet. Anledningarnatill valet av forhdlandevis
fa foretag & att vi har anvant oss av samtalsintervjuer vilka &r tidskréavande och att vi
ville fa en detaljerad bild av de tillampade beldningssystemen. Vi har dock valt att
studera mer an ett stodfall for att 6ka mojligheten till generaliseringar samt for att fler
stodfall ger okad representativitet och storre variation (Jacobsen, 2002).

| syfte att studera beloningssystem har vi strategiskt valt ut tre stodfall och dessa
utgors av Hewlett Packard', Sony Ericsson och Varchar? AB. Strategiskt urval
innebdr att urvalet gors systematiskt med utgangspunkt i pa forhand uppsatta kriterier
vilka ofta harstammar fran forskarens forforstaelse (Holme & Solvang, 1997). Fran
borjan utgjordes vara kriterier av att stodfallen skulle vara representativa for
branschen samt ha ett rykte om bra beldningssystem. Det strategiska urvalet skulle
ske genom snobollsprincipen, det vill siga att en respondent foresldr andra (Repstad,
1999). Vi frégade huvudfallets VD vid det introducerande métet och fick da en del
fordag men det visade sig att de foreslagna foretagen saknade bel 6ningssystem eller
inte var tillgangliga for intervju. Darmed anvéndes andra metoder. Via egna
kontakter® inom branschen fick vi forslag p& bland annat ovan namnda foretag. Stod-
fallen har till foljd av detta valts ut for att de har belGningssystem och vi har ingen
uppfattning om hur ”bra” dessa upplevsi branschen. Foretagen anser vi aen ha egen-
skaper som & gemensamma med huvudfallets.

HP valdes framst av tre anledningar: medarbetarnas medeldder samt foretagets
globalitet och framgang. HP:s anstéllda har en hogre medeldder &n huvudfallets och
darfor tror vi att HP kan bidra med aspekter som sinom tid kommer att bli aktuella for

! Hadanefter HP
% Variable character
% Mikael Kratz - Agilent Technologies Sweden AB och Daniel Larsson - TAT AB
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huvudfallet. Huvudfallet ser en globa expansion som en nodvandighet for att
overleva och HP har erfarenheter av en sadan. HP & ocksa ett mycket framgangsrikt
foretag och beldningarnatror vi kan ha spelat en vissroll.

Sony Ericsson valdes eftersom de, i likhet med huvudfallet, & inom Telecom-
branschen. Till foljd av att foretaget har grundats av tva framgangsrika och erkanda
foretag tror vi dessutom att foretaget har god kunskap om samt erfarenhet av
ekonomistyrning samt belGningssystem. Sammanslagningen gor ocksa att foretaget
bygger patva skilda kulturer vilket vi tror vara bra, detta da huvudfallet har for avsikt
att i framtiden expandera utomlands.

Varchar & intressant ur tva perspektiv. FOor det forsta ar foretaget i enlighet med
huvudfallet ungt i flera bemérkelser, bada foretagens anstéllda har en 1ag medeldder,
unga VD:ar och grundades samma &r. For det andra bygger Varchars verksamhet pa
forsaljning av bade produkter och tjanster vilket ocksa ar géllande for huvudfallet.

Samtliga stodfall betraktar vi som kunskapsforetag®. Aven om stédfallen delvis kan
anses ha standardiserad produktion menar vi att de yrkesgrupper som har studerats
arbetar med icke-standardiserad utveckling och avancerad probleml 6sning.

En nackdel med strategiskt urval & att resultaten inte kan generaliseras eftersom de
inte &r representativa for populationen. Dock har vi genom att analysera fallen utifran
teori erhdllit faktorer som kan vara gélande for huvudfallet (Esaiasson m.fl., 2004).
Vi tror att andra foretags bel6ningssystem delvis kan tillampas pa huvudfallet, detta
efter att beloningssystemen har anayserats utifran teorin. For att ytterligare hoja
tilliten till resultaten kan undersokningen repriseras, da flera undersokningar visar pa
samma resultat & det mer sannolikt att dessa &r riktiga (Esaiasson m.fl., 2004). Pa
grund av begréansade tidsresurser har vi inte kunnat genomfora detta.

2.5.2 Datainsamling

Vid undersdkningarna har intervjuer” anvénts for att f& en s& korrekt bild av
bel 6ningssystemen som mgjligt och vi genomfdrde endast en intervju med respektive
foretag®. En intervju kan antingen vara dppen eller strukturerad (Jacobsen, 2002) och
vi har valt att anvanda oss av en strukturerad intervju som innebér att fragorna var
utformade pa forhand. Detta upplagg valdes eftersom vi ville stélla samma frégor till

* For vidare information — se teorikapitlet s. 28
® Se hilaga 1 for ytterligare information
® Motivering till dettaval &erfinnsi slutet av detta avsnitt

18



Att skapa en” morot” — en fallstudie om bel 6ningssystemi |1 T-branschen

samtliga stodfall. En nackdel med intervju som undersokningsmetod &r att vi kan ga
miste om kulturen som rader i det aktuella fallet. Kunskap om denna ar enligt
Bryman och Bell (2005) av stor vikt for att skapa sig en sa korrekt och réttvis bild
som mgjligt.

Ett av de viktigaste kraven nér det galler att valja ut respondenter for intervju &r att de
besitter central och véasentlig information om amnet ifrdga. Det & alltsd problem-
stdllningen som beddmer lampliga kandidater (Repstad, 1999). Vid intervjun med HP
var respondenten Gunilla Mattsson som arbetar med policies angdende |6ner och
formaner. Inom vissa omréden upplevdes hennes kunskaper som bristande men vi
fick uppfattningen att dessa kunskaper inte finns i Sverige. For att fa del av dessa
hade vi varit tvungna att kontakta hogt uppsatta chefer i USA vilket sags som en
omajlighet. Vi tror anda att Mattsson har gett oss en relativt god bild av foretagets
bel 6ningssystem nér det gdller vilka bel 6ningsformer som tilldampas.

Vid intervjun med Sony Ericsson utgjordes respondenten av Daniel Schwickerath
som har befattningen Compensation & Benefits Specialist. Under intervjun fick vi
intrycket av att han hade en klar bild 6ver beléningssystemets utformning och
funktion. Dérav anser vi oss ha intervjuat rétt person pa Sony Ericsson. Dock har vi
inte fatt tillgang till all information kring bel6ningssystemet da vissa delar ses som
foretagshemligheter. Trots detta tror vi att vi, i likhet med HP, har fétt en relativt god
bild av det tilldmpade bel 6ningssystemets former.

Deniz Yildirim var respondenten pa Varchar och han &r foretagets VD. Vi tror att han
& en av fa pa foretaget som har en Gvergripande bild av verksamheten, dessutom
utOkades antalet belbningar efter han hade tilltrétt som VD. Med detta som grund
anser vi 0ss haintervjuat rétt person.

Intervjun med HP skedde via hogtalartelefon da respondenten & stationerad i
Stockholm, 6vriga intervjuer har &gt rum pa respektive foretag. Fordelar med att
anvanda telefonintervju & att den & mindre tidskravande och att risken for att
respondenten paverkas av intervjuaren minskar (Bryman & Bell, 2005). Den forsta av
de tva namnda fordelarna tror vi har 6kat vara chanser till att f& genomfora intervjun.
Det finns dock ett antal nackdelar i samband med telefonintervjuer, exempelvis har vi
gétt miste om respondentens ansiktsuttryck och gester samt att varken vi eller
respondenten kunde anvanda bilder for att fortydliga fragor eller svar (Bryman &
Bell, 2005).
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Vi anser oss ha ett kvalitativt perspektiv for stodfallen da syftet & att understka
kvalitet och inte kvantitet. Inom den kvalitativa forskningsgenren studeras hur
individen uppfattar och tolkar verkligheten, detta far som f6ljd att vad som ses som
verklighet ligger i betraktarens 6gon (Bryman & Bell, 2005).

Bryman och Bell (2005) pdpekar vikten av att spela in kvalitativa intervjuer for att
kunna gbra en noggrann utvardering av intervjun. Om diktafon inte anvands & det
l&tt att vi gér miste om specifika formuleringar och ord. For att forsoka undvika detta
vid intervjuerna har vi darfér anvant oss av diktafon for att sedan ordagrant skriva ner
svaren. Risken kvarstér dock att feltolkningar av respondenternas svar har gjorts. En
nackdel med att spela in intervjun kan vara att respondenten kdnner sig stord av detta
och dérmed inte ger lika givande svar som denne skulle gbra om inspelning inte
genomfordes (Bryman & Bell, 2005). Vi har till foljd av detta varit noggranna med
att forsakra oss om att anvandning av diktafon har accepterats av respondenterna.

Vid intervjuerna med stodfallen hade vi i dtanke att de kunde framstédlla sina
bel 6ningssystem som exemplariska. Detta skulle kunna bero pa att de vill framstédla
sitt system som perfekt och att de har en foretagskultur dar det &r viktigt att framhéava
det egna foretaget. Vidare tror vi att det & av mansklig natur att framstélla sig galv
och sina konstruktioner i god dager. Det kunde ocksa vara sa att stodfallen inte ville
formedla sinafordelar, framfor allt inte de basta delarnai bel dningssystemet. Orsaken
kan d& vara att deras foretagskultur istéllet innebar att de vill hemlighdlla sin
kapacitet och at de anser att beloningssystemet kan ge konkurrensférdelar i
branschen, det senare argumentet stods av Samuelson (2001).

Forutom intervjuer har vi anvant oss av sttdfallens respektive webbplatser; dels for
att inforskaffa information innan intervjuerna &gde rum men ocksa i syfte att
komplettera det material som erhélls genom intervjuerna

2.5.3 Avgransningar

Till foljd av att vi anser oss ha intervjuat rétt personer i stodfallen har vi endast
genomfort en intervju per foretag. De personer som har intervjuats tror vi har kunnat
ge oss en korrekt bild 6ver de anvanda bel 6ningssystemen och déarfor anser vi att en
intervju har varit tillrécklig. Vi hade inte for avsikt att studera medarbetarnas sub-
jektiva beddmningar av beldningssystemen. Istéllet ville vi analysera stddfallens
bel6ningssystem utifran teorierna och bedoma deras potentia till att anpassas for
huvudfallet.
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2.6 Huvudfall

Huvudfallet utgérs av TAT’ AB och vi har underskt deras férutséttningar och
onskemd vad galler beloningssystem. Vidare har ett forslag gédlande belonings-
system utformats for utvalda yrkesgrupper i huvudfallet, tekniker och designers. For
att kunna ge ett forslag har vi anvant oss av introducerande mate, intervju och enkét
for att fa tillgang till relevant information om foretaget. Den introducerande kon-
takten med huvudfalet bestod av ett informellt mote med foretagets VD dér ett utbyte
av idéer och tankar kring studien &de rum. Infor detta mote besokte vi foretagets
hemsida i syfte att inforskaffa kunskap om foretaget i allméanhet. Intervjun genom-
fordes med foretagets VD och enkéten delades ut till de anstéllda

2.6.1 Datainsamling

Vaet av intervju som undersdkningsmetod gjordes eftersom vi tror att denna data
insamlingsmetod ger en bra bild av hur foretaget fungerar och deras forutséttningar
samt 6nskemad vad galler beloningssystem. Observationer ar ett alternativ till inter-
vjuer men vi sig inte detta som ett |ampligt verktyg i vart fall da de inte skulle ge oss
den information som soktes. Fordelar med intervjuer &r att foljdfragor kan stéllas och
att det & mojligt att fa svar som vi inte har forvantat oss (Esaiasson m.fl., 2004). For
huvudfallet har vi anvant en relativt strukturerad intervju men till skillnad frén st6d-
fallen stalldes ocksd spontana foljdfrégor. Valet av strukturerad intervju® gjordes
eftersom vi ville forsakra oss om att vi fick svar pa vissa fragor samt att vi kénde oss
mer trygga.

Risken for snedvridning vid intervjun med huvudfallets VD tror vi inte & over-
hangande men mgjligtvis kan han ha tillréttalagt svaren efter vad han tror att vi vill
ha. VD:n &r till synesrelativt pdlast inom omradet och detta kan gora att hans svar var
anpassade till befintlig teori. Vi anser oss ha intervjuat rétt person eftersom han ar
bade deldgare och VD vilket bor innebéra att han innehar relevant information om
foretaget. Vid intervjun anvande vi oss av diktafon for att minska risken for fel-
tolkningar samt minnesfel och V D:n accepterade anvandningen av denna.

Det &r viktigt att de anstédllda & en del i processen vid utveckling av bel 6ningssystem
(Svensson & Wilhelmson, 1988) och till foljd av detta genomfdrdes en enkétunder-
sokning® bland de anstdlda Denna syftar till att undersoka vad som driver och
engagerar dem da olika personer upplever beldningar pa olika sétt, det vill siga att

" The Astonishing Tribe
8 Se bilaga 2 for ytterligare information
° Se hilaga 3 for ytterligare information
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det som & beloning for den ene behdver inte vara det for den andre (Frank m.fl.,
2000 och Paul, 1991). | enkéten har vi i forsta hand anvant oss av slutna fragor da
svaren &r lattare att sammanstélla och jamfora. Dock har &ven Gppna frégor anvants
davi inte har velat knyta medarbetarnatill fasta svarsalternativ utan |dta de svaramed
egnaord (Bryman & Bell, 2005).

Vi har vat enkét som undersokningsmetod eftersom den gér fortare att genomféra &én
intervjuer och ala respondenter far exakt samma fragor. Vidare skulle en intervju
innebédra att vi hade varit tvungna att gora ett urval och detta hade kunnat ge negativa
konsekvenser exempelvis i form av att de icke utvalda kdnner sig férbisedda. Innan
enkaten delades ut till huvudfallets anstéllda testade vi den pa personer i bekantskaps-
kretsen for att f4 en oberoende bedomning av utformning och formalia. Enkéten
delades sedan ut till samtliga medarbetare som var narvarande vid utdelningstillfallet
samt till huvudfallets konsulter som &r utlokaliserade pa Sony Ericsson.

En viktig aspekt vid enkdtundersdkningen & att respondenterna kanske inte uppger
hela sanningen. Detta kan bland annat bero pa att den anstéllde inte vill framstélasig
som han/hon verkligen &r, vi tror exempelvis att det idag kan uppfattas som "fult” att
vilja ha materiella tillgangar. For att fa mer korrekta uppgifter har vi upplyst de
anstdllda om att foretagsledningen inte kommer att ta del av deras svar i helhet, detta
tror vi har motverkat risken for oriktig respons.

D& syftet & att koncentrera oss pa tekniker samt designers har vi endast sammanstallt
deras enkatsvar och da separat for respektive grupp. Detta har gjorts for att se om det
foreligger skillnader grupperna emellan. Sammanstélining av enkéter kan dock vara
missvisande da forskaren inte sikert kan veta vem det & som har svarat pa enkéaten.
Risken finns ocksa att enké&ten inte blir korrekt ifylld vilket kan gora att information
saknas, vidare & det vid enk&tundersokningar inte majligt att i efterhand komma med
foljdfragor (Bryman & Bell, 2005). Vi har forsokt att motverka de forsta tva
problemen genom att vara narvarande ndr majoriteten av de anstdlda besvarade
enkaten vilket ocksd har inneburit att vi inte har fatt ndgot storre bortfall. Bortfallet
bestér av tva tekniker som kan séttas i relation till en population pa 19 tekniker och
10 designers. Det faktiska antalet pa tva personer kan verka litet men procentuellt kan
detta ge signifikanta skillnader pa vart resultat. D& vi endast har undersokt 17
tekniker respektive 10 designers ar vara majligheter till generaliseringar begransade.
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| sammanstallningen for del tva® i enkdten har vi delat upp svaren i: mycket
motiverande, varken mycket eller lite motiverande, lite motiverande samt de faktorer
som har gett splittrade svar. Dessa fordelningar har vi gjort for att underlétta for
|&saren genom ett fortydligande av vilka faktorer som de anstéllda vill respektive inte
vill hai syfte att 6ka motivationen. Vi anser "mycket” vara nér 60 % eller mer av
respondenternas svar aerfinns i kategorierna fyra och fem, ”lite” nar 60 % eller mer
av respondenternas svar terfinns i kategorierna ett och tva, ”varken eller” nér mer an
50 % av respondenternas svar aerfinns i kategori tre eller nar alla alternativ ligger i
kategorierna tva, tre och fyra samt att fordelning da & jamn kategorierna emellan.
Om svaren inte uppfyller ndgot av dessa kriterier anser vi dem vara "splittrade’.
Granserna har valts eftersom majoriteten, och inte hdften, skall fa bestamma
Anledningen till att "varken eller” endast kraver mer &n 50 % beror pa att den endast
utgors av en kategori. Anledningen till att vi inte satte grénserna hogre & att ala
faktorer da hade hamnat i gruppen for splittrade svar. Vi har dven gjort nagra
undantag da vi har tyckt att det tydligt har framgétt vilken grupp en faktor skall
tillhdra &ven om grénserna sagt annat.

2.6.2 Kvalitativt och kvantitativt perspektiv

Anvandningen av intervju och enkét har fatt som foljd att bade kvalitativt och
kvantitativt perspektiv har anvants. Intervjun & en del av det kvalitativa perspektivet
medan enkéten innehdller ett kvantitativt indag &en om den i sig kan ses som
kvalitativ. Med det senare menar vi att medarbetarnas subjektiva asikter kring
beloningssystem studeras, detta eftersom belOningssystem skall bygga pa de
bel 6nades uppfattning om vad som utgor en bel6ning. Dessutom tror vi inte att det |
detta fall finns ndgon objektiv sanning om hur ett bel 6ningssystem skall utformas och
varje system ar unikt. Kvantitativt perspektiv pa studien innebéar att materiaet skall
vara kvantifierbart (Bryman & Bell, 2005). Det kvantitativa inslaget i enkéter utgors
av att svaren & jamforbara och antalet personer som undersoks ar tillrackligt manga
for att resultatet skall kunna redovisas med siffror (Esaiasson m.fl., 2004). Till foljd
av detta ser vi sammanstéliningen av vissa svar™ frén var enkst som en kvantitativ
komponent i studien.

19 se bilaga 3 for ytterligare information
1 Se bilaga 4

23



Att skapa en” morot” — en fallstudie om bel 6ningssystemi |1 T-branschen

2.6.3 Avgransningar

Vi har som sagt valt att koncentrera oss pa tva yrkesgrupper: tekniker och designers.
Dessa grupper utgor enligt Sveiby (1991) en kategori som heter Proffs'?. Han menar
att det & Proffsets egenskaper som avgor en organisations framtid om den inte far
den ledning den behdver for att gynna organisationen som helhet. Eftersom dessa
grupper & de viktigaste resurserna i kunskapsforetag har vi valt att studera dessa
narmare. | huvudfallet utgdr Proffset den storsta delen av organisationen och dvriga
yrkesgrupper bestdr endast av ett fatal, i vissa fall endast en anstélld. Denna av-
gransning innebér aven att vi endast har for avsikt att ge fordag pa beloningssystem
for de anstdlda och inte for personer med ledande befattningar.

En ytterligare avgransning som har gjorts &r att bortse fran problem forknippade med
implementeringen av beloningssystemet. Istdlet har vi diskuterat behovet av
belningssystem och vilka aspekter som bor beaktas om ett sddant skall utformas.
Denna avgransning grundar sig pa att vi vill behdla fokus i undersokningen och tids-
massigt saknar mojligheten att studera samtliga aspekter pa omradet.

2.7 Alternativa metoder

Vi & medvetna om att bel 6ningssystem skulle kunna ha studerats pa annorlunda sétt.
Exempelvis hade en komparativ metod kunnat anvandas dér vi hade valt ut foretag
inom samma bransch, det skulle d& kunna undersokas om det finns nagon standard i
den aktuella branschen. Vidare skulle olika branscher eller typer av foretag kunna
jamforas. Olika typer av foretag kan utgoras av: kunskapsforetag, tjansteforetag och
tillverkningsforetag. Detta skulle kunna ge en forstdelse for om bransch eller
foretagstyp har ndgon effekt pa utformningen av belningssystem. Vi skulle ocksa ha
kunnat anvénda oss av enbart teori eller empiri for att utforma ett bel 6ningssystem for
huvudfallet. Anledningen till att utesluta stodfall skulle kunna vara att det dels ar
relativt svart att finna foretag med bel 6ningssystem samt att dessa ocksa skulle 1&ta
sig intervjuas av 0ss och dels att det & mycket tidskravande att genomféra intervjuer.
Anvandning av endast empiri skulle kunna forklaras genom att det inte finns nagra
direkta teorier eller modeller om hur beldningssystem bor utformas, sarskilt inte for
den aktuella branschen. Ytterligare ett alternativ & att &ven de anstdllda i stodfallen
skulle inkluderas i studien. Detta skulle kunna ha lett till en béttre bild av kvaliteten
pa de tillampade bel 6ningssystemen.

12 For vidare information — se teorikapitlet s. 29
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3. TEORI

Detta kapitel inleds med en teoretisk referensram dar de utvalda teorierna diskuteras.
Dérefter presenteras teorier om kunskapsfoéretag och bel6ningssystem i allménhet.
Kapitlet avslutas med en presentation av hur utvecklingsprocessen av
bel 6ningssystem kan ske.

3.1 Teoretisk referensram

Med denna teoretiska referensram har vi for avsikt att tydliggdra anvandningen av de
olikateorierna, dettafor att |asaren skall fa en forstael se for teoriernas relevans.

Efter den teoretiska referensramen gors en beskrivning av kunskapsforetag och syftet
& att ge en Overgripande bild av den foretagstyp som vi har studerat. Har presenteras
ocksa medarbetarnas egenskaper och vad som driver dem samt de problem som &
forknippade med de anstdllda i kunskapsforetag. De problem som framhéavs & hur
foretag skall kunna rekrytera, behdlla och motivera sina anstéllda. Ett sétt att 16sa
detta problem &r att styra medarbetare i kunskapsf éretag genom bel 6ningssystem.

| avsnittet "Beloningssystem” presenteras Overgripande argument till varfor,
respektive varfor inte, foretag skall anvanda sig av bel 6ningssystem. Om ett foretag
skall utveckla ett beloningssystem maste det, enligt Samuelson (2001), l&ara sig av
motivationsforskningen for att kunna ta fram ett belGningssystem som lyckas
motivera de anstéllda.

Samuelson (2001) menar vidare att det & mycket viktigt att kanna till motiven bakom
olika individers beteenden och enligt Svensson och Wilhelmson (1988) & det inte
mojligt att tvinga fram inspiration samt motivation hos de anstéllda. Det finns olika
motivationsteorier som belyser vilka behov individer har och ndgra utvalda
presenteras i avsnittet "Motivationsteorier”. Vi har valt ut Maslows behovsteori,
McCledlands motivationsteori samt Hackman & Oldhams motivationsmodell.
Maslows behovsteori beskrivs for att pavisa att olika individer har olika behov.
McClellands motivationsteori & en teori som kritiserar Maslows behovsteori och
presenteras eftersom den menar att individer kan delas upp i olika kategorier. Vilken
kategori tillhor i sa fall majoriteten av de utvalda yrkesgrupperna i huvudfallet?
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Hackman & Oldhams motivationsmodell beaktas da den beskriver kriterier som
arbetsuppgifterna skall uppfylla for att vara motiverande, detta kan knytas till att de
anstéllda i kunskapsfretag motiveras av intressanta arbetsuppgifter.

En beloning behtver inte vara lika motiverande for ala utan det & olika for olika
individer. Till foljd av detta behtvs olika former av beloningar i ett bel Gningssystem
och for dessa redogors under rubriken ”Beloningsformer”. Har sker en uppdelning
mellan finansiella, icke-finansiella samt de som karaktériseras av bada. Finansiella
bel6ningar innefattar en mangd olika former och vi har valt att redogora fér de former
som anvands av stodfallen men ocksa for de som vi ser vararelevanta for huvudfallet.
Aven icke-finansiella bel6ningar finns i olika utformningar och det &r egentligen bara
fantasin som sétter granserna. Som ndmnts i metodkapitlet ar litteraturen bristfalig
gdllande icke-finansiella beloningar, vi tar dock upp de exempel som har bertrts.
Ovriga beloningar bestdr av former dar sival finansiella som ickefinansiela
bel6ningar kan anvéandas.

Oavsett vilka beloningsformer som anvands i ett beloningssystem finns det frage-
stdllningar som bor beaktas for att anpassa bel6ningssystemet till det specifika
foretaget. Frégestallningarna vi har belyst i avsnittet " Fragestadlningar att ta hansyn
till” & foljande: pa vilken niva skal beloningar tillampas, vem skall omfattas av
bel 6ningssystemet och vad kan bel 6ningarna baseras pa?

Nar foretag val har besvarat ovanstéende fragestallningar bor de diskutera hur de
skall skapa ett effektivt beléningssystem. Detta bland annat for att undvika negativa
konsekvenser som kan uppsta vid inforande av belGningssystem. Det finns ett antal
faktorer att ta hansyn till vilka presenteras under rubriken "Effektivt
beloningssystem”. | detta avsnitt aerfinns bland annat jamvikts-/réttviseteorin.
Réttviseaspekten tas ofta upp i litteraturen och framhavs som mycket viktig.
Dessutom upptéckte vi efter enkdtundersokningen att huvudfallets medarbetare ofta
ndmnde réttvisa som en viktig aspekt att beakta vid utformande av bel 6ningssystem.
Denna del har fétt rubriken ” Jamvikts-/réttviseteori” eftersom litteraturen anvander
tva benamningar pa en teori som for oss har samma innebord. Vidare skall foretag vid
utformning av belGningssystem sétta upp ma och métt. For varje omréde presenteras
faktorer som bor uppmarksammasi syfte att utformama och métt pa basta sétt.

Teorikapitlet avslutas med en beskrivning av utvecklingsprocessen for bel6nings-
system. Processen presenteras stegvis och kan ses som en dvergripande samman-
fattning av kapitlet. Det & ocksa denna process vi har for avsikt att folja vid ut-
vecklandet av ett bel 6ningssystem for huvudfallet.
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3.1.1 Disposition teorikapitlet

KUNSKAPSFORETAG
»  Kunskapsforetags karaktérsdrag
*  Medarbetarnas karaktérsdrag
*  Problem forknippade med medarbetarna

BELONINGSSYSTEM
» Behover foretag anvanda bel 6ningssystem?
*  Argument for och emot

MOTIVATIONSTEORIER
«  Tre synsétt pa motivation och behov

BELONINGSFORMER
e Vilkaalmanna bel 6ningsformer finns?

FRAGESTALLNINGAR ATT TA HANSYN TILL
«  Vilken niva?
* Vemdler vilkaskall omfattas?
»  Vad kan bel6ningarna baseras pa?

EFFEKTIVT BELONINGSSYSTEM
*  Teorier och faktorer om hur ett
bel Gningssystem bor utformas pa
béasta satt.

— =

UTVECKLING AV BELONINGSSYSTEM
e bsteg
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3.2 Kunskapsforetag

Kunskapsforetag ar foretag dar kompetens, kreativitet och flexibilitet & centraa
begrepp. De baserar en stor del av sin verksamhet pa forstaelse for kundens, ofta
komplexa, behov (Blomé, 2000 och Wolvén, 2000). De kannetecknas aven av att de
ofta & tjansteforetag vars produktion inte & standardiserad (Nyllinge, 1999).
Ytterligare ett karaktérsdrag for kunskapsforetag & den forénderliga omvérld de
agerar i, vilken innebdr att de sadva ocksa maste anpassa sig till forandrade
forhallanden (Blomé, 2000).

Kunskapsforetags mest vardefulla tillgangar & medarbetarnas kompetens (Blomé,
2000 och Nyllinge, 1999) och déarfér &r utveckling samt kontroll av dessa kritiska for
foretagets langsiktiga I6nsamhet (Blomé, 2000). Enligt Nyllinge (1999) kan de
anstéllda bara till en viss del styras av ledningens bedut och dérfér kan foretaget
istdllet anvanda sig av beléning som styrinstrument. Foretagets framgang &r
beroende av motiverade anstdllda och av att medarbetarna har goda privata nétverk
(Nyllinge, 1999). De anstéllda kan bland annat motiveras genom att de ser relationen
mellan egna prestationer och foretagets vision samt dvergripande mal (Blomé, 2000).

Det & av stor vikt att medarbetarna har respekt och visar hénsyn for varandra men de
maste ocksa vara drivna att pd egen hand l6sa konflikter och problem (Wolvén,
2000). Enligt Jaghult (1989) & pengar inte lika viktigt for de anstdllda i kunskaps-
foretag som personlig utveckling. Det & darmed viktigt att medarbetarna far
majlighet att utvecklas for att pa s sétt optimera foretagets resultat (Blomé, 2000).

Alvesson (1997) menar att det storsta problemet for kunskapsforetag inte &r att
motivera sina anstéllda. Studier visar att de anstdllda i kunskapsforetag tenderar att
arbeta langa dagar och kan darfor redan ses som motiverade. Detta kan enligt
Alvesson (1997) bero pa fem faktorer. For det forsta kan medarbetarna ha en inre
motivation baserad pa intresset for arbetsuppgiften. En annan faktor & att lang
arbetstid kan vara i enlighet med foretagets eller branschens normer. Den tredje
aspekten & att de anstédllda i grunden kan vara vébetalda och att de har andra
formaner. Den fjarde faktorn & att medarbetarna kan identifiera sig som héngivna,
hart arbetande individer. En sista anledning till de motiverade medarbetarna kan vara
att kunskapsforetag ofta tilldmpar optionsprogram och magjligheten att bli en delagare
kan uppmuntra till goda prestationer. Boéthius och Ehdin (1993) menar dock att en
individ endast kan motiveras genom sig galv och sin Gvertygelse, sa kallad inre
motivation. Foretagsedningen bor darfor skapa forutsdttningar for att de anstéllda
skall uppna denna.
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Det stora problemet for kunskapsforetag ar istéllet att behdlla viktiga medarbetare i
foretaget (Alvesson, 1997 och Jaghult, 1989). Problemet orsakas av tva omstandig-
heter, dels av att medarbetarna & den viktigaste resursen och dels av risken for att de
anstéllda kan lamna foretaget for att grunda en konkurrerande verksamhet. Den
sistndmnda omstandigheten blir extra problematisk om en hel grupp lémnar foretaget
och speciellt om foretaget ar litet. En anledning till problemet med att behdlla
nyckelpersoner & att de anstdllda i kunskapsféretag kan hysa stérre lojalitet till en
grupp inom foretaget, professionen eller kunden, an till foretaget dar de & anstéllda
For kunskapsforetag uppstar darmed en paradox genom att arbetsuppgifterna ofta
kréver samarbete i grupp samtidigt som en altfor stark gruppkansla kan leda till att
gruppmediemmarnaforlorar sin lojalitet till foretaget (Alvesson, 1997).

En I6sning pd de ovan namnda problemen & avtal, pengar och andra erséttningar™.
Kunskapsforetag kan exempelvis ha avtal med sina kunder som forbjuder dem att
hyra eller anstélla konsulterna om dessa konsulter |&dmnar foretaget (Alvesson, 1997).

3.2.1 Proffset

Enligt Sveiby (1991) kan de anstéllda i kunskapsforetag delas upp i fyra grupper och
dessa motiveras av olika faktorer. En av dessa grupper utgérs av Proffset som finns i
de flesta organisationer. For denne & problemldsning, arbetet och professionen
centralt medan 16n och fritid & mindre viktigt. Aven om Proffsets arbete ofta sker i
grupp & denne sdvstandig. Proffset motiveras av svara problem, trender och nyheter
inom arbetet, offentligt erkénnande samt galvforverkligande. Foretaget bor darfor
undvika rutinarbete och byrakratiska regler som hammar medarbetarnas frihet.

3.3 Belbningssystem

3.3.1 varfor?

Enligt Svensson och Wilhelmson (1988) anses 16n inte vara tillracklig for att
motivera medarbetarna och darfor maste foretag ta till andra motivationsatgérder. Det
bor da noteras att de anstéllda snarare motiveras av "morot” an av "piska’ (Anthony
och Govindargjan, 2003). Enligt Arvidsson (2005) finns det tre huvudsakliga syften
med bel6ningssystem: att styra mot foretagets uppsatta mal, att uppna makongruens
samt att rekrytera och behdlla medarbetare. Genom att belGningssystem bidrar till
minskad personalomséttning kan det fungera som en kritisk konkurrensférdel (Melin
m.fl., 1999).

13 Erséttningar behandlas senare i detta kapitel
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Bel6ningar skall grundas pa de prestationer som foretaget vill uppmuntra (Arvidsson,
2005), detta ar inte minst viktigt for mindre foretag for att fa till stand snabb och
varaktig tillvaxt (Kjellstrom-Matseke m.fl., 2000). Ett bel6ningssystem som gynnar
foretagets resultat leder till okad arbetstillfredsstéllelse och motivation hos de
anstéllda somi sin tur leder till @nnu béttre resultat (Svensson & Wilhelmson, 1988).

3.3.2 Varfor inte?

Det finns argument mot anvandandet av bel 6ningssystem. Trots att bel 6ningssystem
skall motivera de anstallda till hogre prestationer pdpekar Beer och Katz (2003) att
forskningen inte har lyckats bevisa detta samband.

Kohn (1993) pastar att anvandandet av bel6ningssystem inte kan férandra beteende
och attityder hos medarbetare eftersom den anstéllde, efter erhdllen beloning, atergar
till gamla vanor. Han menar ocksa att en individ som erhdller en lagre belning an
forvantat kan uppleva beloningen som ett straff vilket kan ledatill motstand. Boéthius
och Ehdin (1993) menar vidare att bel6ningssystem leder till en standig forvantan pa
en dlt hogre erséttning vilket leder till en ond cirkel. Detta system gar i langden inte
att uppratthdlla och nar systemet krackelerar ar besvikelsen oundviklig.

Samarbetet i organisationen kan bli lidande av bel 6ningssystem eftersom de anstéllda
hamnar i en konkurrenssituation (Kohn, 1993). | samband med konkurrens kan det
uppsta avundsjuka mellan avdelningar eller personer (Paul, 1991). Risken finns ocksa
att medarbetarna forlorar intresset for arbetsuppgifternatill foljd av de kontroller som
ett bel 6ningssystem medfor (Kohn, 1993).

Ytterligare kritik som har framférts & bland annat att belGningssystem inte tar sin
utgangspunkt hos de anstéllda samt att de belonar och méter felaktiga beteenden. De
kan ocksa vara allt for komplicerat utformade for att medarbetarna skall kunna forsta
dess innebord (Frank m. fl., 2000).

3.4 Motivationsteorier

Det har forskats mycket kring motivation och vad som ligger till grund for att
manniskor utfér sitt arbete, detta har lett till att en méangd olika teorier kring
motivation har utvecklats. Teorierna skiljer sig mycket & nar det galler utformningen
men samtliga forutsdtter att manniskor delvis gor sitt arbete for att tillfredsstdla
psykol ogiska och sociala behov (Arvidsson, 2005).
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3.4.1 Maslows behovstrappa

Enligt Maslow behovstrappa™ har alla individer fem nivéer av behov. Det & bara de
behov som inte & tillfredsstallda som gor att individer far energi och agerar
(Samuelson, 2001). De fem behoven & féljande:

1. Fysiologiska behov — dessa behov finns langst ner i trappan och exempel pa
dessa behov &r somn, hunger samt torst.

2. Sakerhetsbehov — individen vill kanna sig bade fysiskt och psykiskt trygg i
sin omgivning.

3. Kontaktbehov — individen har ett behov av att kédnna gemenskap i olika
former av sociala grupper och enligt Maslow &r detta behov en av orsakerna
till att individer har svart for att anpassasigi sin omgivning.

4. Uppskattnings- och statusbehov — behovet pa detta steg handlar om att fa
bekraftel se fran bade sig av och omgivningen. N&r behovet &r tillgodosett
resulterar det i att individen far sjalvfortroende.

5. Behov av savforverkligande — detta behov &r olika hos skilda individer da
alainte vill uppna samma resultat. Varje individ maste altsa se till sitt eget
behov och forverkliga sig gélv. Enligt Maslow &r det inte alla som lyckas
med gavforverkligande eftersom det endast & ett fatal som har forutsétt-
ningarna pa sin sida (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Arvidsson (2005) menar att de priméra behoven, i stort sett, & tillfredsstéllda i
dagens samhdlle och vid utformande av bel 6ningssystem &r det framst uppskattnings-
behovet samt behovet om gdvforverkligande som skall tillgodoses (Samuelson,
2001). Det & viktigt att foretag anvander sig av olika belbningar for att motivera
medarbetarna da de kan befinna sig pa olika steg i behovstrappan (Wolvén, 2000).

¥ sefigur 1
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Behov av sjévforverkligande

Uppskattnings- och statusbehov

K ontaktbehov

Sakerhetsbehov

Fysiol ogiska behov

Figur 1. Maslows behovstrappa — egen utformning

3.4.2 McClellands motivationsteori

David McClelland har kritiserat Maslows behovsteori och har utifran denna kritik
utvecklat en egen motivationsteori (Jacobsen & Thorsvik, 2002). McClelland menar
att allaindivider har ndgot av foljande tre behov:

e Behov av prestationer — individerna med detta behov motiveras av att na
uppsatta mal och vill garna framh&va den egna prestationen.

» Behov av samhorighet — dessa individer har ett stort behov av att vara om-
tyckta vilket de lagger ner mer energi pa for att uppna an pa att utfora sina
arbetsuppgifter.

» Behov av makt — makt & nyckelordet och individerna utfor endast arbets-
uppgifter som leder till utdbkad makt i organisationen (McClelland &
Burnham, 1976).

3.4.3 Hackman & Oldhams motivationsmodell

Hackman och Oldhams teori®™® handlar om faktorer som leder till forbéttrad
prestation hos medarbetarna och den & amnad att bedoma arbetssituationer utifran
motivationen hos samt trivseln bland de anstéllda (Jacobsen & Thorsvik, 2002).
Enligt teorin &r det viktigt for motivationen att arbetsuppgifterna innehaller foljande
fem kriterier:
« Variation — detta kriterium innebér att medarbetaren bor fa anvandning for sa
manga av sina kunskaper och férmagor som majligt.
* Helhet — medarbetarens uppgifter bor ha tydliga granser vad galler dess borjan
och slut.

> sefigur 2
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* Betydelsefullhet — det &r viktigt att medarbetaren uppfattar sina uppgifter som
betydel sefulla.

» Frihet — med detta kriterium menas att medarbetaren skall kunna paverka sina
uppgifter.

e Feedback — det & vasentligt att medarbetaren far kdnnedom om konse-
kvenserna av sina handlingar (Wolvén, 2000).

Samtliga ovanstéende kriterier leder till olika individuella upplevelser. Variation,
helhet och betydelsefullhet leder till att individen ser arbetsuppgiften som
meningsfull, frihet & viktigt for att medarbetaren skall ké&nna ansvar for resultatet
medan feedback gor att individen far kunskap om resultatet. Om dessa upplevelser
finns hos medarbetaren leder det i sin tur till hég motivation, goda mdjligheter for
personliga framsteg samt hog tillfredsstallelse och kvalitet vad géller arbetet. Aven
om modellen foljs exakt ar det inte majligt att veta det slutliga resultatet da Hackman
och Oldham menar att resultatet i slutdndan & beroende av medarbetarens egen-
skaper. De kannetecken som paverkar resultatet & om medarbetarens kunskaper och
formagor &ar tillampbara i arbetet, medarbetarens grad av utvecklingsbehov samt hur
medarbetaren upplever de alméanna arbetsforhdlandena (Jacobsen & Thorsvik,
2002).

Variation Meningsfulla . —
Helhet || arbetsuppgifter HOg motivation
Betydel seful lhet
\ Goda mjligheter till
Frihet K &nna ansvar for personlig framgang
P resultatet — >
Hog tillfredsstéllelse och
Feedback Far kunskap om / kvalitet p& arbetet
P resultatet T
Medarbetarens egenskaper i form av:
- Kunskap och férmagor
- Grad av utvecklingsbehov
- Upplevelse av de allménna arbetsforhallandena

Figur 2. Hackman & Oldhams motivationsmodell — egen utformning
Kélla: Jacobsen & Thorsvik, 2002, s.316

33



Att skapa en” morot” — en fallstudie om bel 6ningssystemi |1 T-branschen

3.5 Bel6ningsformer

Enligt Kaplan och Atkinson (1998) kan beloningar delas upp utefter ett anta
dimensioner och i detta avsnitt delas de upp i finansiella och icke-finansiellasamt i de
beléningar som kan inneha bada karaktdrsdragen. Finansiella belGningar kan
exempelvis vara |6neférhdjning och bonus medan icke-finansiella belGningar bland
annat kan innefattas av frihet, befordringar samt ansvar (Anthony & Govindargjan,
2003). Gellerman (1971) menar att det under 1ang tid har varit allméant accepterat att
individer endast arbetar om de fér betalt i form av pengar. Finansiella belGningar
anvands framst for att rekrytera och behdlla medarbetare snarare a@n att motivera dem
till effektiviseringar. Han menar vidare att studier visar att chefer ofta framhéver
vikten av finansiell ersittning som orsaken till hgre motivation bland de anstallda. A
andra sidan hdvdar medarbetarna att icke-finansiella faktorer & viktigare an
finansiella for att 6ka motivationen. Detta stods ocksa av Kohn (1993) som menar att
finansiell bel6ning inte & nagon motivator, en 16nehdjning ger inte en motsvarande
kvalitetsokning pa prestationen.

Beloningar kan ocksd delas upp efter om de gynnar ma pa kort eler lang sikt
(Kaplan & Atkinson, 1998). Kortsiktiga bel6ningar grundas pa prestationer under aret
medan langsiktiga beloningar ofta a knutna till aktieutvecklingen pa langre sikt
(Anthony & Govindargjan, 2003). Det & véasentligt att beldningarna gynnar foretagets
langsiktiga mal annars finns det risk att exempelvis forskning och utveckling samt
kompetensutveckling forbises. En anvandning av endast kortsiktiga beldningar kan
altsa forstora foretagets framtida vinstpotential. Kaplan och Atkinson (1998) menar
vidare att beloning kan baseras pa flera ars prestationer men problem med métning
uppstér om de anstdllda ofta byter arbetsuppgifter eller positioner. Svensson (2001)
belyser ett annat problem med att mata uppfyllelsen av |angsiktiga mal, det & svart
att i det korta perspektivet uppfatta forandringar pa lang sikt. Darfor bor kortsiktiga
och langsiktiga beloningsformer kombineras. Detta har bland annat gjorts genom
aktieoptioner, bonuspodng samt att sdval finansiella som icke-finansiella belningar
tillémpasi bel 6ningssystemet (Samuelson, 2001).

Paul (1991) menar att beloningsformer kan delas upp efter det syfte de tjanar. Det
finns en rad belbningar som framst syftar till att underl&tta rekrytering och minska
personalomsattning. Exempel pa dessa &r: delégarskap, vinstdelning, subventionerad
lunch, fri resatill och fran arbetet, formanliga |an, hushdllsrelaterade tjanster, privat
anvandning av foretagets lokaler, jippon, kickoffer, hdlso- och friskvéard, radgivning
om privatekonomi eller juridik, personalfester, fester och andra aktiviteter med
familj/anhorig, presenter, flexibel arbetstid samt positiv attityd till studieledighet.

34



Att skapa en” morot” — en fallstudie om bel 6ningssystemi |1 T-branschen

For att istdllet motivera till forbéttrade prestationer kan bland annat foljande
beléningar anvandas: |6neforhdjning, presenter, restaurangbesok, ersédttning for
fordag till forbéttringar, uppskattning, offentligt erkdnnande, status, befordran samt
kvalificerad utbildning (Paul, 1991).

3.5.1 Finansiella beldningar

Vinstandelssystem

Vinstdelning innebér att medarbetarna tilldelas en del av foretagets vinst for att
forstdrka medarbetarnas koppling till foretagets intressen (Svensson, 2001). For att
dela vinsten anvander foretag vinstandelsstiftelser som g& ut pd att en viss
forutbestamd del av vinsten sétts av till en stiftelse som har till uppgift att forvalta
den (Andersson & Bratteberg, 2000; Melin m.fl., 1999 och Samuelson, 2001).
Medarbetarna har sedan rétt att kvittera ut en andel av stiftelsens kapital, exempelvis
grundat pa antal arbetade & i foretaget (Melin m.fl., 1999 och Samuelson, 2001).
Vinstandelsstiftelser & mest frekvent forekommande i stora féretag och tillampas
sdlani tillvaxtforetag (Melin m.fl., 1999).

Optionsprogram

Under de senaste 20 aren har férhallandena pa arbetsmarknaden forandrats och rorlig-
heten bland de anstéllda har okat. En foljd av detta & att féretag har blivit mer
benagna till att erbjuda del dgarskap for medarbetarna. Naturligtvis drar foretag ocksa
nytta av att de anstéllda blir delédgare eftersom att de som delégare blir mer
intresserade av foretagets framgang. Detta kan i sin tur leda till att arbetsuppgifterna
genomfors mer effektivt (Melin m.fl., 1999).

Optionsprogram gar ut pa att medarbetare far erbjudande om att vid ett specifikt
datum byta optioner mot ett visst antal av foretagets aktier till ett forutbestamt pris
(Andersson & Bratteberg, 2000; Samuelson, 2001 och Svensson, 2001). Detta skall
ses som en réttighet och medarbetaren kan inte tvingas till det (Samuelson, 2001).
Optioner har som sagt blivit alt vanligare, framst i tillvéxtforetag, och syftar till att
halla [6nerna nere och istéllet |dta medarbetarna dra nytta av foretagets vardedkning
(Svensson, 2001). Optionsprogram anvands for att locka till sig samt behdla
medarbetare och Kjellstrom-Matseke m.fl. (2000) tror att optionsprogrammen
kommer att bli en forutsdttning for att lyckas i kampen om attraktiva medarbetare.
Optionsprogram anvands ocksa for att uppmuntra de anstallda till handlingar som
gynnar foretaget pa lang sikt (Kaplan & Atkinson 1998) och Anthony och
Govindargian (2003) menar att medarbetare endast utnyttjar sina kreativa idéer om de
panagot sétt far betalt for detta.
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Optionsprogram & endast lampligt da foretaget tror sig kunna oka aktievardet och
darfor ar de mest |ampade for foretag med stark tillvaxt, foretag som har planer pa att
borsnoteras samt kunskapsforetag (Andersson & Bratteberg, 2000). Vidare bor
foretag vara medvetna om att kostnaderna fér denna typ av bel6ningsprogram kan bli
omfattande (Melin m.fl., 1999).

Optionsprogram &r inte riskfria for medarbetarna da det inte gar att forutse foretagets
framtida utveckling. Skulle aktien sjunka i varde och déarmed ligga under bestamt
inkOpspris innebar detta naturligtvis att medarbetaren gar med forlust (Andersson &
Bratteberg, 2000 och Melin m.fl., 1999). Av denna anledning & det viktigt att peka
pa att optioner inte & en [6n utan en riskfylld investering (Andersson & Bratteberg,
2000). Ytterligare en nackdel & att medarbetarna inte har magjlighet att paverka
samtliga faktorer som kan leda till fordndringar i aktiepriset (Kaplan & Atkinson,
1998).

Resultat|on

Resultatlon paverkas av hur foretagets resultat utvecklas och fordefinierade mal & en
forutsdttning (Arvidsson, 2005 och Svensson, 2001). Ett exempel & provision som
visar pa ett direkt samband mellan resultat och beloning. Foretagets resultat méts
bland annat i form av omséttning och forsdjningsvolym men &ven kvalitetsmatt
tillémpas (Svensson, 2001). Enligt Arvidsson (2005) har det blivit vanligare med
individuell I6neséttning dér en del av 16nen & beroende av foretagets resultat. Han
menar vidare att individuellaloner & mer réttvisa &n kollektiva eftersom de motiverar
medarbetarna till 6kad effektivitet och forbéttrade prestationer.

Bonuslon

Bonuslon & ett tillskott pa 16nen som medarbetarna erhdller da de har Gvertréffat
uppsatta mal. Denna form av beléning anvands for att motivera de anstallda samt har
en direkt relation till kortsiktiga maséttningar. Bonuslén kan delas upp i tva grupper:
individuell och kollektiv. Individuell bonuslion grundas pa individens resultat och ger
omedelbar feedback pa utfort arbete, dock kan det leda till kortsiktigt tankande.
Kollektiv bonuslon delas ut pa basis av en gemensam insats och dennatyp ar vanlig i
tillvaxtforetag da arbetet ofta genomfors i projektform. BelGningen syftar till att
stérka lagandan i gruppen. Det bor noteras att bonuslon ger effekter pa likviditet och
resultat for foretaget som i sin tur paverkar foretagets varde (Melin m.fl., 1999 och
Samuelson, 2001).
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Enligt Anthony och Govindargjan (2003) &r ett enkelt sétt att bestémma bonusldnens
omfattning genom att denna utgdr en viss andel av foretagets vinst, nackdelen med
detta & att foretag maste betala ut beloningar dven nar foretaget gar ddligt. Ett
aternativ & att beloningen grundas pa foretagets vinstokning under ett visst antal ar,
en nackdel med detta ar dock att en periods resultat jamfors med foregaende vilket
kan medfora att medarbetarnainte far den beloning de fortjanar.

En annan typ av bonuslon & resultatbonus som innebar att foretaget pa férhand
utfaster en viss beléning da medarbetarna uppndr uppsatta ma. For att kunna
faststalla vilka mal som skall bel6nas maste foretaget identifiera kritiska framgangs-
faktorer. Det &r viktigt att papeka att de faktorer som styr resultatet skall vara paverk-
bara for medarbetarna. Resultatbonus skall ses som ett tillagg till 16n och andra
bel 6ningar (Svensson, 2001).

3.5.2 Icke-finansiella beloningar

Det kan ses som en beloning att antingen erhalla fler arbetsuppgifter eller att fa helt
nya, vidare kan aven karridrmgjligheter och kompetensutveckling inom foretaget
betraktas som beloning (Samuelson, 2001). Gellerman (1971) menar dock att ut-
bildning endast & en beléning om den upplevs relevant av den anstéllde. Detta inne-
bar att medarbetaren maste kunna tillampa sina nya kunskaper i sitt arbete. Da
utbildning ges till anstéllda utan att de &r relevanta for arbetet ses de snarare som ett
nodvandigt ont.

Sociala beloningar & ytterligare exempel pa icke-finansiella belGningar och innebar
de intyg som medarbetaren far for utfort arbete. Bland annat namns: okat inflytande,
positiv och negativ kritik, offentligt erkénnande, personalfester, restaurangbesok, ut-
bildning samt fysisk arbetsmiljo (Svensson & Wilhelmson, 1988). Enligt Anthony
och Govindargian (2003) motiveras medarbetarna &en genom rapporter och feed-
back vad gdler deras prestationer. Dessutom underl&ttar rapporter och feedback fér
de anstéllda att se hur de skall forandra sitt beteende till det béttre.

3.5.3 Ovriga

Gratifikation

Gratifikation innebér att medarbetaren bedoms efter utford prestation och kan inte pa
forhand forvéantas. Dessa & lampliga vid extraordindra prestationer samt resultat och
kan vara av saval finansiell som icke-finansiell karaktar. Det bor noteras att det ar den
bel6nades vérdering av belbningen som bestammer dess effekt och det & viktigt att
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foretaget har en tydlig policy for vad samt nér de skall tillampas. Risken med att ha
en policy & att gratifikationen kan dverga till en resultatlon da det i forvag & klart
vilka prestationer som leder till bel6ning (Svensson, 2001).

Beloning baserad p& malséttning for grupp®®

For att belona grupper kan foretag sétta upp ma for varje enskild grupp och dessa
kan vara av bade langsiktig och kortsiktig karaktar. D& malen uppfylls erhdler
gruppen en forutbestamd belning som kan vara sdvél finansiell som icke-finansiell.
Vid anvandning av finansiella beléningar behdver de inte fordelas lika grupp-
medlemmarna emellan men vid anvéandning av icke-finansiella & det vanligt att
fordelningen & jamn. Denna typ av system & mest effektivt ndr det anvands for en
grupp som, dltid eller for det mesta, arbetar tillsammans eftersom en sadan grupp
drar mest nytta av fordefinierade malséttningar (Hoffman & Rogelberg, 1998).

Beloning som bygger p& kompetens®”’

Detta gruppbel 6ningssystem kan delas upp i tva typer, dels att gruppen beltnas nér
den som helhet har tillgodogjort sig nya férmagor och dels att varje gruppmediem
belénas néar den har erhdlit ny kompetens som gynnar gruppen. Det & altsa inte
resultat som bel6nas utan snarare tillgodogdrandet av nya forméagor. Beldningen kan
vara bade finansiell samt icke-finansiell och skall bara anvandas d& grupparbete
bedrivsi stor utstréckning (Hoffman & Rogelberg, 1998).

3.6 Fragestallningar att ta hansyn till

3.6.1 P4 vilken niva?

En aspekt som bor beaktas vid utvecklingen av beloningssystem & pa vilken niva
beloningar bor tillampas: foretag, grupp och/eller individ. Foretagsbeltning innebar
att hela foretagets resultat ligger till grund for beléningen och att samtliga i foretaget
far ta del av den. Detta gors for att minska risken for suboptimering och denna ar
framst en symbolisk &tgérd snarare 8n en motiverande (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Det priméra syftet med beléning pa gruppniva & att beléna en kollektiv insats och
framja samarbete (Hoffman & Rogelberg, 1998 och Jacobsen & Thorsvik, 2002). En
positiv effekt & att lojalitet och ansvarstagande i gruppen Okar (Arvidsson, 2005).
Noterbart & att gruppbeloning bor utdelas till naturliga grupper, det vill sdga de
manniskor som samarbetar for att uppna ett gemensamt resultat (Svensson, 2001).

16 Team goal-based incentive systems
7 Team and team member skill incentive systems
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Hoffman och Rogelberg (1998) menar att om grupprestationer inte bel6nas blir de
heller inte utforda pa ett optimalt sétt. De menar vidare att det, vid bel6ning baserad
pa grupprestation, ar viktigt att ta hansyn till att resultat som ligger langt bort fran
gruppens kontroll leder till en l&gre motivation i gruppen. Resultatet som ligger till
grund for beldningen bor darfor vara gruppens eget.

Vid gruppbeltningar maste ett antal aspekter beaktas. Forst och framst handlar det
om fordelning av beléning mellan olika grupper. Da grupper & omsesidigt beroende
& det lampligast med lika stora beléningar men om si inte & fallet kan mer
konkurrensinriktade system gynna produktiviteten. Vid anvandande av dessa
konkurrensinriktade system & det viktigt att upprétthalla réttvisa, det vill siga att
liknande prestationer skall ge liknande beloning. Vidare maste foretag beakta hur
beléningarna skall fordelas gruppmediemmarna emellan. Na medarbetarna har
liknande arbetsuppgifter och &r starkt beroende av varandra bor alla gruppmediemmar
fa lika stor beloning. Ett problem som kan namnas har & free-rider-problemet
(Hoffman & Rogelberg, 1998), detta handlar om att en medarbetare far del av
gruppbonus trots dalig individuell insats (Samuelson, 2001). Om gruppmediemmarna
daremot inte visar pa sarkskilt hog beroendegrad eller om négon i gruppen pa ett
tydligt sétt presterar béttre @n andra, skall detta ocksa synas pa foérdelningen av
bel6ningen (Hoffman & Rogelberg, 1998). Enligt Hoffman och Rogelberg (1998) ar
gruppbeldningar mindre effektiva om bara en del av arbetet sker i grupp. Detta
eftersom anvandningen av gruppbeléningar sénder ut budskapet att grupprestationer
vérderas hdgre @n enskilda prestationer. En renodlad gruppbeléning kan dock orsaka
att foretaget missar att dra nytta av individuell kompetens (Svensson & Wilhelmson,
1988) och en ytterligare en nackdel ar att sambandet mellan den egna prestationen
och gruppens beldning & svagt (Kaplan & Atkinson, 1998).

Individuell beloning utfaller efter personlig prestation och syftet & att motivera
individen till extraordinédra insatser (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Enligt Arvidsson
(2005) &r fordelen med dennatyp av belbning att den &r |&tt att utvardera och genast
ger feedback p& genomford arbetsuppgift. Svensson och Wilhelmson (1988) menar
dock att anvéndning av enbart individuell beléning kan hdmma samarbete och skapa
ditningar medarbetare emellan. Individerna kan aen uppmuntras till att endast &gna
sig &t aktiviteter som gynnar deras egna intressen (Svensson, 2001).

Ett foretag bor ha en god balans mellan individuell och kollektiv bel6ning (Svensson

& Wilhelmson, 1988). Balansen kan bland annat uppnds genom att grunda den
kollektiva beltningen pa gruppens resultat och sedan fordela den individuela
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beléningen efter respektive individs bidrag till resultatet (Kaplan & Atkinson, 1998
och Samuelson, 2001).

3.6.2 Vem eller vilka skall omfattas?

Vid férsta anblicken kan det verka naturligt att samtliga medarbetare som gynnar
foretagets resultat bor belonas. Det finns dock anledningar till att inféra eventuella
begransningar. Om adla omfattas av samma villkor kan chefernas objektivitet
ifrégasittas och darfor & det vanligt att foretag har olika beloningar for olika
positioner i verksamheten (Svensson, 2001).

3.6.3 Vad kan beldningarna baseras pa?

Enligt Jacobsen och Thorsvik (2002) kan bel6ningar baseras pa beteende och resultat
eller en kombination av dessa. Beloning grundad pa beteende innebar att individen
far ersittning efter onskat sddant. Resultat som utgangspunkt for beloning gar ut pa
att den anstdlde far ersdttning for det resultat som arbetsprestationen medfor.
Fordelen med ett blandsystem &r att den negativa konsekvensen av beléning baserad
pa resultat undviks, det vill siga att individen inte alltid kan paverka resultatet.
Samtidigt kan bel6ning enbart baserad pa beteende endast anvandasi viss omfattning.

3.7 Effektivt beldningssystem

Det mest priméra i syfte att skapa ett effektivt belGningssystem &r att beakta och
anpassa systemet till foretagets kultur, organisation, varderingar och strategiska mal
samt att hela organisationen bor vara delaktig i utformningsprocessen (Frank m.fl.,
2000; Paul, 1991 och Svensson & Wilhelmson, 1988). For foretaget ar det viktigt att
de anstéllda identifierar sig med foretaget och dess kultur samt kanner en stark till-
horighet. Detta kan inte tvingas fram utan foretaget kan endast skapa forutséttningar
for att framja kénslan av delaktighet och tillhorighet (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Paverkbarheten & en viktig faktor for att skapa ett effektivt beloningssystem och
innebar att medarbetaren skall kunna bidra till sin maluppfyllelse samt paverka de
faktorer som bel6ningen baseras pa (Arvidsson, 2005 och Samuelson, 2001). Detta ar
ocksa den aspekt som har kritiserats hardast da medarbetare menar att de inte vet var
de stér och hur de skall kunna erhdlla beléningen (Gellerman, 1971). En ytterligare
grundl &ggande faktor &r att beloningssystemet skall vara lattforstaeligt for samtliga i
organisationen (Frank m.fl., 2000). Det & ocksa viktigt att kommaihdg att bel 6ningar
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blir mindre effektiva om tiden mellan utférande och beloning ar lang (Anthony &
Govindargan, 2003 och Svensson, 2001).

3.7.1 Jamvikts-/rattviseteori

Enligt Arvidsson (2005) &r det vasentligt att beakta réattviseaspekten vid utformning
av beldningssystem, inte minst da vi har en stark rattvisetradition i Sverige. Jamvikts-
[réttviseteori utgadr ifran att foretag bestér av samarbetande manniskor i sa kallade
sociala system och menar att det & mindre vasentligt vilka former av bel6ningar som
foretag anvander sig av. Det handlar istéllet om hur individen ser pa sin egen
prestation och ersdttning i forhdllande till andra. Jamvikt uppstar nar relationen
mellan prestation och ersdttning for den anstéllde Gverensstdmmer med samma
relation for andra. Ur detta kan slutsatsen dras att det for individen &r vasentligt att bli
réttvist behandlad och eventuellt féreliggande oréttvisor motiverar individen till att
strava mot jamvikt (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Enligt Svensson och Wilhelmson (1988) finns det tre olika principer ndr det géller
réttvisa: fortjanst-, jamlikhets- och behovsprincipen. Fortjanstprincipen innebar att
beloningen skall grundas pa individens kapacitet, anstrangning och effektivitet.
Jamlikhetsprincipen bygger pa att alla skall fa de forutséttningar som kravs for att
erhdlla beloning, fordelningen av resurser skall vara lika samt alla som har bidragit
till ett gott resultat skall belonas. Svensson och Wilhelmson (1988) beskriver inte
behovsprincipen narmare men var tolkning & att beloning skall baseras pa individers
behov, det vill siga att allaindivider med samma behov skall bel 6nas pa samma sétt.

3.7.2 Mal

Malen skal i storsta mojliga man omfatta hela verksamheten eller dminstone de
viktigaste delarna (Svensson, 2001). Da det & hogst troligt att de prestationer som
bel6nas ocksa genomfors ar det viktigt att bel Gningssystemet uppmuntrar individerna
till de prestationer som gynnar foretaget (Svensson, 2001; Arvidsson, 2005 och
Locke, 2004). Beloningar kan enligt Kohn (1993) dock ledartill att de anstéllda endast
fokuserar pa de ma som belonas. De blir darmed asta till ett visst beteende vilket
hdmmar kreativitet och andra mgjliga losningar forbises.

Mal bor ha en tydlig tidsbegransning (Jacobsen & Thorsvik, 2002 och Svensson,
2001) och det &r viktigt att malen sétts upp pa forhand sa att bel6ningen inte tolkas
som slumpmassig. Foretaget maste ocksa folja upp prestationerna och kontrollera till
vilken grad mden har uppfyllts, darfér maste prestationen kunna urskiljas samt
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jamforas med det uppsatta malet. Det & motiverande for den anstéllde blir varderad
utifran mal for att veta om uppgiften ar va utford eller inte (Svensson, 2001).

Vid framtagning av mal for beloningssystem bor foretaget anpassa mden till de
anstdllda, fa individerna att kénna delaktighet i malen och skapa forutséttningar for
att individerna skall kunna uppna malséttningarna. Att anpassa malen till de anstallda
innebar att satta mal som ar majliga att uppna och darmed &r det av storsta vikt att ha
kunskap om individernas potential (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Detta for att skapa
mal som & motiverande. Motivation & som starkast nar arbetsuppgiften ar relativt
kréavande att utfora och malet ar viktigt for den anstéllde. N&r bel6ningen ar for 14tt att
erhdlla eler nast intill omdjlig att fa blir motivationen svag (Anthony &
Govindaragan, 2003 och Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Foretaget maste kommunicera sitt resultat for att 6ka motivationen hos medarbetarna.
Kontinuerlig information till de anstdllda om fortskridandet av de faktorer som
bel6ningssystemet grundar sig pa leder till ett levande system. Det & &ven av stor
vikt att de anstéllda & medvetna om beldningssystemets syfte och funktion for att
inge en kanda av delaktighet. Detta leder i sin tur till att resultatet blir béttre for
foretaget som helhet (Svensson, 2001). Det & motiverande for den anstéllde att fritt
avgora hur malen skall uppnas (Svensson & Wilhelmson, 1988) och viktigt & ocksa
att de anstallda far feedback om hur de ligger till i forhdllande till sina uppsatta mal
(Jacobsen & Thorsvik, 2002 och Svensson & Wilhelmson, 1988).

Locke (2004) belyser hur malsittningar kan kombineras med belGningar. Han
presenterar fyra metoder: “ stretch goals with bonuses for success’ (s.130), “ multiple
goal levels with multiple bonus levels’ (s.131), “a linear system” (s.131) och
“motivate by goals but pay for performance’ (s.131). Stretch goals with bonuses for
success innebdr att medarbetarna far svaramal att uppna, lyckas de far de en avsevard
bonus men blir helt utan vid ett misslyckande. Det finns tva huvudsakliga nackdelar
med denna metod. For det forsta kan den leda till att medarbetarna uppmuntras till
fusk och manipulation av data. For det andra att de anstéllda blir helt utan bonus nér
metoden bygger pa antagandet om att " nara skjuter ingen hare”. Multiple goal levels
with multiple bonus levels gar ut pa att foretaget anvander sig av flera nivaer vad
gdler ma och beloningar vilket gor att risken for fusk minskar. Det finns framst en
nackdel som bor belysas, ndmligen att de anstéllda blir mindre motiverade av att det
finns manga nivaer. Ett sétt att motverka detta ar att sitta ett 1agsta krav for att erhdla
beldning. A linear system bygger pa foregaende metod men involverar dven forbatt-
ring och bel6ning ges for exakt det som har uppnatts. Metoden har framst tva for-
delar, for det forsta sa finns det ingen risk forknippad med att néstan na upp till en
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niva, den anstéllde far beloning for exakt uppnatt resultat och for det andra finns det
inget tak vad gdler beloning. Denna metod har samma nackdelar som foregaende.
Motivate by goals but pay for performance handlar om att medarbetarna tilldelas mal
men beldningen avgors efter att omsténdigheterna har beaktats. Fordelen med denna
metod &r att den & flexibel och att den tar hansyn till yttre faktorer som paverkar
resultatet. Det & viktigt att chefen har stor kunskap om rédande omstandigheter och
ar objektiv.

Det finns inga tydliga regler for vilken metod som skall anvéndas utan foretagets
karaktér och forutséattningar & avgorande. Det & viktigt att kontrollera att de
prestationer som foretaget har belonat ocksa har blivit genomforda eftersom risken
for fusk altid foreligger (Locke, 2004).

3.7.3 Matt

Prestationsmatt maste vara tydliga, forstéliga och paverkbara (Jacobsen & Thorsvik,
2002; Paul, 1991 och Svensson, 2001) och métten kan vara saval finansiella som
icke-finansiella. De finansiella métten erhdlls framst fran foretagets redovisnings-
system medan de icke-finansiella métten harstammar fran andra kélor. De finansiella
métten & mest frekvent férekommande dven om de icke-finansiella méatten, si som
nojda kunder och marknadsandelar, ses som dlt viktigare (Arvidsson, 2005). Ett
beloningssystem som endast tar hénsyn till finansiella métt kan gynna kortsiktigt
tankande framfor langsiktigt (Arvidsson, 2005 och Samuelson, 2001). Frank m.fl.
(2000) menar att objektiva matt skall anvandas i storsta mojliga man. Fordelar med
de objektiva métten & att de minskar osdkerhetsgraden for nivan pa prestationen och
cheferna har inte mgjlighet att gynna sina favoriter bland medarbetarna (Anthony &
Govindargan, 2003).

Métt skal helst vara av svél kvantitativ som kvalitativ karaktédr. Det kan vara | &tt att
endast ta hansyn till kvantitativa métt eftersom de &r relativt enkla att méta och folja
upp. Problemet med kvalitativa matt & att de ofta kraver en subjektiv bedémning
men en uteslutning av dessa far inte ske. Om objektivitetskravet drivs for langt kan
det ledatill att métningen blir felaktig och snedvriden (Svensson, 2001).

Forutom méatt pa prestationer & méatning av kunskap och kompetens vasentlig som
bas for beldéningar. Exempelvis kan utbildningstid vara ett matt samt huruvida
medarbetare har genomgatt och slutfort en pa forhand given utbildning (Blomé,
2000).
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Da olika intressenter kan gora olika bedémningar av prestationernas effektivitet bor
flera perspektiv samtidigt beaktas vid utvardering (Svensson & Wilhelmson, 1988).
Matt kan exempelvis sittas utifran ett kundperspektiv och kunderna bor da vara
noggrant definierade liksom vilket resultat prestationerna skall ge kunderna
Kunderna kan &ven anvandas till att bedoma kvaliteten av foretagets prestationer.
Fyra aspekter som kan vara viktiga att diskutera vid utformningen av kvalitetsmatt &r
om foretaget har tillrécklig kompetens for att tillfredsstélla kundernas behov,
kunderna skall ha en tillit till foretagets personal, foretagets tillganglighet skall vara
anpassat for kundernas preferenser och kunderna skall kunna paverka arbetets
genomforande (Svensson, 2001). Svensson (2001) pekar ut ett antal exempe pa
kundorienterade métt som antingen ar objektiva eller subjektiva. Objektiva métt kan
utgoras av vantetider och leveranssékerhet medan de subjektiva handlar om de fyra
aspekter som har namnts ovan. Utéver kundperspektivet kan foretag sétta upp matt
utifrén organisationen, dven dessa kan vara saval objektiva som subjektiva. Antal
kunder och kapacitetsutnyttjande & exempel pa objektiva matt och subjektiva métt
kan omfattas av kvalitet pa arbetsuppgifterna.

Foretag kan anvanda sig av olika utgangspunkter i bedomningen av prestationer. En
utgangspunkt & malcentrerad bedomning vilket gar ut pa att jamfora prestationer
med i forvag bestdmda mal. Normativ bedémning &r ett annat alternativ och handlar
om att resultaten jamférs med hur det bor vara. Slutligen kan prestationer beddmas
utifran forbattringar vad galler resultaten jamfort med tidigare perioder (Svensson &
Wilhelmson, 1988).

3.8 Utveckling av beléningssystem

Det forsta steget & att bestdmma vad det & som skall belénas (Locke, 2004; Paul,
1991 och Svensson & Wilhelmson, 1988). For att gora detta behtver en del aspekter
beaktas, for det forsta & det viktigt att formulera affarsidé och tydliga mal, maen
skall sedan brytas ned i specifika krav pa resultat som skall uppnds. Déarefter bor
arbetsuppgifter och attityder som skall leda till de uppsatta resultaten specificeras
(Svensson & Wilhelmson, 1988). Det viktiga & hér att dppet visa vad som ligger till
grund for beddmningen for att beloningssystemet skall uppfattas som réttvist (Paul,
1991). Steg tva i utvecklingen av beloningssystem utgors av att finna lampliga
beléningar och for att gora detta krdvs kunskap om befintliga bel6ningsformer.
Foretaget bor sedan identifiera vilka av dessa som & lampliga for dem och hur
beloningsformer & relaterade till olika prestationer samt vad medarbetarna upplever
som bel6ning. | det tredje steget skall foretaget gora ovanstaende steg till en del av
organisationen. Beltningssystemet skall darmed medféra att mal och affarsidé stérks.
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Né&sta steg & att besluta nér, var, hur samt av vem som beloningar skall fordelas
(Svensson & Wilhelmson, 1988).

Nér bel6ningssystemet &r utvecklat och implementerat &r det viktigt att uppdatera det
till radande omstandigheter, detta utgor det sista och standiga steget i framtagningen
av beloningssystem (Paul, 1991 och Svensson & Wilhelmson, 1988). Om detta inte
gors finns det risk att systemet blir inaktuellt och motarbetar foretagets mal. Enligt
Svensson (2001) skall bel6ningssystem alltid innehdlla en tidsgrans och utrymme for
korrigering for att uppdatera till forandrade forhdlanden. Samtidigt bor malen inte
forandras alt for ofta eftersom de da riskerar att inte uppfattas som viktiga av de
anstdllda, utan endast andras da storre omstalIningar ger rum (Locke, 2004).
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4. STODFALL

| detta kapitel presenteras de stodfall som tillsammans med teorin kommer att utgora
en modell. Denna kommer i ett senare kapitel att tillampas pa huvudfallet.

4.1 Hewlett Packard

HP & ett globat foretag i 1T-branschen som grundades i USA 1939 och foretaget
finns i Sverige sedan 1950-talet. HP & kanske for almanheten mest kant for sina
datorer, skrivare, kameror etcetera men den storsta delen av verksamheten préglas av
tjanster, framfor alt utférda av servicetekniker. | Sverige finns det ingen tillverkning
och har heller aldrig gjort (Mattsson).

HP i Sverige finns 6ver helalandet men & koncentrerat till Stockholm, Goteborg och
Malmo. Antalet anstdllda i Sverige & idag omkring 1750 och medelddern ligger
kring 37 &r. Medelddern har traditionellt varit 13g men har, efter diverse forvarv samt
sankt personalomséttning, okat (Mattsson).

Just nu pdgdr en omfattande omorganisation inom HP och darfor finns inget klart
organisationsschema men enligt Mattsson styrs foretaget fran USA samt Europa och
organisationen &r indelad efter affarsomraden. Exempel pa dessa & HP-services, som
utgor den storsta delen av HP, Imaging & Printing Group och administration.

4.1.1 Beloningssystem

Foretaget anvander sig av olika typer av beléningar for sina medarbetare och dessa
kan vara pa sava individ- som kollektiv niva Det finns inget dvergripande syfte med
belGningssystemet utan varje typ av beloning har ett eget syfte. DA foretaget &
mycket stort finns ingen mojlighet for samtliga anstéllda att ge sin asikt vid fram-
tagning av beldningssystem. Personalen finns dock representerad i de team som i
USA utvecklar bel6ningssystemet (Mattsson).

Samtliga medarbetare har en del fast 16n och en del rorlig, detta kallas inom fortaget

for Total Rewards. Sdljarna, som i Sverige & omkring 260 personer, har 70 % fast
I6n och resterande 30 % & beroende av prestation. Ovriga medarbetare har varje
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manad en fast 16n pa 100 % och far darutdver, tva ganger om aret, en bonus baserad
pa foretagets framgang. Denna bonus kan vara 1 — 15 % av grundlénen, dock bor det
papekas att bonus kan utebli om resultatet har varit svagt (Mattsson). Vi formodarna
att 16nenivaerna for sdljarna och 6vriga anstéllda skiljer sig. Sdljarna & darmed inte
forsattai den forlustsituation som texten ovan kan ge sken av.

Foretaget anvander sig ocksa av ett poangsystem, E-rewards, som innebér att chefen
godtyckligt tilldelar de anstéllda poang da goda prestationer har utforts. Medarbetarna
kan sedan sjdlva genom webben [6sa in sina poang mot finansiella medel som betalas
ut i samband med nastkommande 16n. Beldningarna for serviceteknikerna baseras
exempelvis pa knutna kontrakt och volymmal men ocksd pa mjuka mal som olika
typer av kvalitetsmatt (Mattsson).

Vart femte & far de anstéllda presenter for 1ang och trogen tjanst, sa kallad Service
Award. Medarbetarna far via webben vaja mellan ett antal presenter som blir ”finare”
for varje period och enligt Mattsson &r detta ett sétt att behdlla personalen i foretaget.
Optioner &r ett annat sétt for HP att bel ha medarbetarna och foretaget har idag olika
optionsprogram med skilda syften. Ett av dessa syftar till att locka till sig nya med-
arbetare, individen erbjuds optioner om denne borjar arbeta i foretaget. Ett annat har
for avsikt att behdla medarbetarna i foretaget. Gemensamt for samtliga options-
program & att de endast riktastill nyckel personer inom foretaget (Mattsson).

Varje & genomfors utvecklingssamtal med personalen dar uppsatta mal kontrolleras
och betyg sitts pa den anstdldes prestation. Betyget ligger sedan till grund for
kommande |0nesamtal (Mattsson).

Mattsson anser att idéerna & goda néar det gdler beléningarna men systemen som
anvands & mycket komplexa och krangliga, detta tror hon beror pa den amerikanska
styrningen.

HP erbjuder dven sina medarbetare ett antal formaner. Aktiesparprogrammet &r ett
exempel och detta innebar att de anstallda far kopa aktier i foretaget till ett reducerat
pris. Detta syftar till att de anstéllda ocksa blir delégare och darmed har intresse i att
foretaget gar bra. Vidare har foretaget en rad olika forsakringar och har gjort stora
satsningar pa friskvard for de anstéllda (Mattsson).
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4.2 Sony Ericsson

Ar 2001 slog Sony och Ericsson ihop sina mobiltelefonverksamheter och bildade
Sony Ericsson (Schwickerath). Foretagets vision "&r att etablera Sony Ericsson som
det mest attraktiva och innovativa globala varumérket i mobiltelefonbranschen”
(www.sonyericsson.com) och verksamheten gar ut pa att utveckla, designa,
distribuera, marknadsféra samt sdlja mobiltelefoner. Nagon separat forséljning av
tjanster forekommer inte, dock ingdr tjanster i samband med férsaljning av mobil-
telefoner. Sony Ericsson har cirka 5000 anstéllda varav 2000 i Sverige, 1600 av de
anstdllda i Sverige & stationerade i Lund medan Gvriga arbetar i Kista. Medelddern
for medarbetarnai foretaget uppgar till omkring 36 ar (Schwickerath).

Foretaget har en klassisk organisation baserad pa linjefunktion. Overst i foretaget
finns koncernledningen som har sitt séte i Storbritannien. Under dessa finns ett antal
stabsfunktioner i form av bland annat finans och HR. Produktionen sker i olika
enheter, si kallade product business units, dessa a: GIV/UMTS'®, Accessories'®,
M2M® och Japan standards® (Schwickerath).

4.2.1 Beldoningssystem

Syftet med beldningssystemet pd Sony Ericsson & att attrahera och behdla hogt
presterande nyckelpersoner. Foretaget har méarkt av en forandring pa arbets-
marknaden med hardare konkurrensforhdllanden for arbetsgivarna. Schwickerath
menar att belningssystemet ocksa skall bidra till maluppfyllelse. Vid utformning av
bel 6ningssystemet har de anstéllda inte varit direkt deltagande utan har representerats
av fackforbund.

Enligt Schwickerath har foretaget tre former av finansiella beléningar: baslion, rorlig
I6n och formaner. Enligt Schwickerath ser de anstéllda baslén som den viktigaste
belningen eftersom de f&r denna varje manad. Chefen har skyldighet att efter 16ne-
revision kommunicera varfor den anstéllde har fatt en viss l6nedkning och hur med-
arbetaren kan paverka den till néasta ars |Gnesamtal.

Alla medarbetare har en rorlig I6nedel som maximalt kan uppga till 5 % av arslonen
och denna delas ut tva ganger per &. Maen for denna & pa en Gvergripande niva for
foretaget. Malen sétts i borjan av aret och varje product business unit har sina egna

18 Global System for Mobile Communication/Universal Mobile Telecommunications Systems
19 Exempelvis batteri, headset och bluetooth

20 » Machine to Machine”, information mellan maskiner

2 Japan har egna standards for sinamobiltel efoner
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malséttningar. Anvandningen av rorlig 16n motiveras genom att Sony Ericsson ser sig
vara ett prestationsbaserat foretag (Schwickerath).

En annan rorlig 16nedel® delas framst ut till chefer samt specialister och &r till stor
del baserad pa individuella mal. Omkring en tredjedel av de anstdllda har méjlighet
att fa denna bonus. Det & narmaste chef som sitter malen som skall vara klara,
tydliga, paverkbara, métbara och enligt 6verenskommelse med den belonade
(Schwickerath).

De formaner som Sony Ericsson bland annat har &r: pensioner, foraldrapenning, riks-
kuponger och friskvard (Schwickerath). Galande pensionernatror vi att de ges utdver
den statliga pensionen och foéraldrapenningen antar vi utgora skillnaden mellan det
statliga bidraget och [6nen.

Schwickerath namner att foretaget inte har nagra optioner da Sony Ericsson &r privat-
agt av tva foretag och inte & borsnoterat.

Icke-finansiella beloningar anvands ocksd men ett tydligt system saknas.
Schwickerath ger exempel | form av offentligt erk&nnande och stoérre ansvar.

Sony Ericsson anvander sig av Performance Management som & en typ av
utvecklingssamtal. P& dessa tydliggors vilka forvantningar som stélls pa med-
arbetarna och vilken kompetens de behover (Schwickerath).

Vissa varderingar av prestationer kan ses som godtyckliga men Schwickerath menar
att detta motverkas av tillampningen av den sa kallade "farfars-principen”. Denna
innebér att inte bara ndrmaste chef avgor bel 6ningen utan aven chefens chef.

Enligt Schwickerath finns det vissa brister i systemet da kommunikation och
tydlighet inte &r tillracklig. Dessutom &r kanske inte rorlig 16n den bésta modellen i
Sverige, jamfort med andra lander, da skattetrycket for rorlig 16n ar hogt. | Gvrigt
tycker han att formerna &r bra och att medarbetarna verkar ngjda.

2 Hadanefter bonus
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4.3 Varchar AB

Varchar AB & ett kunskapsforetag i tillvaxtfasen vars verksamhet bygger pa tre
affarsomréden:  konsulttjanster, utbildning och utveckling (Yildirim). Foretaget
grundades ar 2000 av representanter fran Lunds Universitet och foretagets vision &
att "vara vara kunders viktigaste IT-resurs inom systemutveckling”. Varchar
fokuserar pa systemutveckling och erbjuder savd tjanster som produkter inom IT.
Kundens behov & utgangspunkten for allt arbete och foretaget vill bidra med ny-
tankande till sina kunder. Dessutom har Varchar for avsikt att genom garanti pa hdg
kvalitet skapa langsiktiga och dmsesidiga relationer med sina kunder som aterfinns i
savél den offentliga som privata sektorn (www.varchar.se).

Foretaget & belaget i Lund och har i dagsléget 14 anstéllda men planerar att ha 20
anstdllda vid mars ménads utgang 2006. Fran borjan var ambitionen 20 anstdllda
redan i januari manad 2006, dock har denna expansion forhindrats av hard kon-
kurrens om kompetent personal (Yildirim). Yildirim har inga exakta uppgifter om
medeldldern i foretaget men de flesta medarbetarna & mellan 23 och 28 ar, dock &r
cheferna for varje verksamhetsomrade ddre.

VD for Varchar & Deniz Yildirim och foretaget bestér som sagt av tre affarsomraden:
konsulttjanster, utbildning och utveckling. Dessa kan egentligen ses som tre skilda
foretag med olika strategier och kontaktnét, dock & medarbetarna flexibla och kan
byta omrade vid behov (Yildirim). Samtliga affarsomraden leds av en business area
manager och kommunikationen dessa emellan &r viktig for en fungerande verksamhet
(wWww.varchar.se).

Konsultverksamheten har bland annat till uppgift att implementera, végleda,
analysera och utveckla plattformar eller teknik (www.varchar.se). Utvecklings-
omradet utnyttjas av kunder som vill outsourca hela eller delar av sin utvecklings-
verksamhet inom IT-omradet. Inom detta affarsomrade sker arbetet i projektform om
minst fyra personer varav en & projektledare (Yildirim). Arbetet i projekten kan
antingen ske pa Varchars kontor eller ute hos kunden och varje projekt anpassas efter
kundens onskemal. Utbildningsverksamheten erbjuder kunder kurser eller ut-
bildningsprogram for att 6ka kunskapen inom teknik hos kunderna. Utbildningarna
kan bade vara av standardiserad och unik karaktar (www.varchar.se).
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4.3.1 Beldoningssystem

Varchar har frén starten haft beloningar men har under de senaste &tta manaderna
utvecklat ett mer omfattande beldningssystem. Syftet med belGningssystemet &r i
forsta hand att rekrytera och behalla medarbetare genom att framsta som en attraktiv
arbetsgivare. Dock har Yildirim i efterhand méarkt att inférandet av ytterligare
beloningar har gett positiv effekt pa foretagets resultat. Vid framtagningen av
beloningssystemet har storre delar av de anstdllda tillfragats for att fa ge sin syn pa
utformningen. For att kommunicera ma som leder till beloningar anvander Varchar
sig av utvecklingssamtal som sker varannan manad.

Inom varje afféarsomrade baseras belGningarna pa skilda faktorer, dock anvander
foretaget en gemensam bel6ning i form av offentligt erkénnande. Beloningen sker pa
den interna webbplatsen for att pavisa extraordinéra insatser. Varchar har formaner i
form av suk- och pensionsforsakringar samt friskvard. Gélande optioner far dla
anstdllda efter sex manader, det vill sdga nar provanstaliningen upphdrt, optioner i
foretaget. | normalfallet skall optionerna ses som forman eftersom ala medarbetare
far dessa oavsett prestation. Optionerna kan dock ses som bel6ning da nyckel personer
erbjuds att 16sa in dem tidigare @ 6vriga medarbetare. Vidare anser foretaget team-
kanslan vara avgorande for foretagets framgang och har darfor diverse gemensamma
aktiviteter (Yildirim).

Inom IT-branschen & certifieringar av olika slag viktiga for att pavisa foretagets
kompetens och pa Varchar har certifieringar altid belonats. Samtliga medarbetare har
mojlighet att f& bel6ning da de har fordjupat sin kunskap och bevisat den pa detta sétt.
D& en medarbetare & forst i foretaget med att erhdlla en viss certifiering far denne en
finansiell beloning som & dubbelt sA stor som de fdljande medarbetarna far
(Yildirim).

Konsulterna bel 6nas efter ett antal prestationer. Det viktigaste for foretaget ar att sélja
in fler konsulter hos kunden och darmed har konsulten en avgdrande roll som
representant for foretaget. Konsulten maste se vilka kompetensbehov som saknas hos
kunden for att foretaget skall kunna erbjuda en |6sning. Da konsulten har lyckats med
en inforsdjning av detta slag erhdler denne en summa pengar som belGning,
provision. Nar ett foretag efterlyser konsulter far konsultforetagen visa sitt intresse
och vissa konsulter blir kallade till intervju hos uppdragsgivaren. Lyckas Varchars
konsult att f& uppdraget far denne en mindre beléning och om kontraktet sedan for-
langs f&r konsulten ytterligare beléning (Yildirim).
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Medarbetarnai utvecklingsverksamheten arbetar, som ovan namnts, i gruppform. Det
absolut viktigaste for gruppen &r att leverera i tid. Kan projektgruppen leverera fore
utsatt tid erhdler varje individ beloning. Projektledaren far dock dubbelt sa stor
ersittning som ovriga gruppmediemmar da denne har det 6vergripande ansvaret for
at projektet ros i land. Fordelningen mellan de 6vriga medlemmarna & lika
(Yildirim).

Utbildarna erhdller beléning baserad pd kundernas bedémning av utbildningen.
Denna beddémning gors i form av en utvérderingsblankett dér eleverna ger betyg
mellan ett och fem, d& genomsnittet ligger pa 4,2 eler hogre erhdler lararen
beloning. Vidare kan lararen fa ytterligare bel 6ning om kunderna i framtiden bestéller
fler tjanster/produkter hos Varchar (Yildirim).

Yildirim menar ocksa att foretaget har godtyckliga bel6ningar dar styrelsen beslutar
om, n& och till vem beléning skall utdelas. Detta kan exempelvis ske efter mycket
hért arbete med langa arbetsdagar dar privatlivet har forsakats. Aven om de flesta
beldningar baseras pa individniva har Yildirim inte upplevt dessa ha nagon negativ
effekt pa samarbete. Varchar & aven Oppet for fordag da det gdler nya typer av
beloningar, beloningsformen kan anpassas till de anstdlldas 6nskemd men har i
dagsléget framst handlat om utbildning och konferenser (Yildirim).
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4.4 Sammanstallning
| detta avsnitt ges en sammanstélining over vilka beléningar som tilldmpas i

stodfallen.

FORETAG BELONINGAR FORMANER

HP Total rewards Service Award
E-rewards Aktiesparprogram
Betyg — [6neforhojning Forsakringar
Optioner Friskvard

Sony Ericsson Baslon Pensioner
Rorlig |6nedel Foréldrapenning
Bonus Rikskuponger
Offentligt erkannande Friskvard
Storre ansvar
Performance Management

Varchar Efter projekt Optioner
Offentligt erkédnnande Forsakringar
Godtyckliga bel 6ningar Friskvérd

Tidigare del&garskap

Efter certifiering

Efter inforsdljning

Efter nytt kontrakt

Efter forlangning av kontrakt
Efter bra utvardering

Efter bestélIning

Gemensamma aktiviteter

Tabell 1. Sammanstéallning av bel 6ningsfor mer
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5. ANALYS AV STODFALL

| detta kapitel analyseras stodfallen utifran teorin och kapitlet mynnar sedan ut i en
modell. Placeringen av detta kapitel beror pa att lasaren skall ha modellen i farskt
minne under [asningen av kapitlet ” Huvudfall” .

Teori och stodfall utgdr underlag for analysmodellen som presenteras sist i kapitlet.
For att underlatta Iasningen har vi valt att strukturera kapitlet pa foljande sétt: varje
avsnitt inleds med en analys av de kopplingar som finns mellan teori och stodfall,
"Koppling finns’. | vissa fall saknas det kopplingar mellan teori och stédfall men vi
anser att det i teorin and, for modellen, finns vasentliga faktorer att belysa och dessa
sammanfattas under avsnitten ”Koppling saknas’.

5.1 Kunskapsforetag

5.1.1 Koppling finns

For ett kunskapsforetag & kompetens och flexibilitet grundldggande. Behovet av
kompetens syns tydligt i Varchar som genom beloningar av certifieringar stéandigt
uppmuntrar kompetensutveckling. Vi tror att kompetensutveckling kan bidra till
personlig utveckling som i sin tur kan ledatill forbéttring av foretagets resultat. Flexi-
biliteten & ocksa viktig for Varchar da medarbetarna, utefter behov, far aternera
mellan de tre olika affarsomradena.

Enligt teorin om kunskapsforetag & det storsta problemet inte att motivera de
anstdllda utan snarare att behdlla nyckelpersoner i organisationen. Nyckelpersonerna
besitter kunskaper som till stor del styr foretagets framgang och ett litet foretag
drabbas extra hart om en grupp lamnar foretaget. Det & vanligt att medarbetarna
kanner storre lojalitet till en grupp eller en kund. Problemet med att rekrytera och
behdlla personal stods av saval Sony Ericsson som Varchar. HP anvander sig av
optionsprogram och Service Award for att behalla kompetent personal. Dock anser vi
Service Award snarare vara en forman an en bel6ning da samtliga medarbetare far
presenter och Service Award inte & kopplad till prestationer. Vad géller Varchar &
det huvudsakliga syftet med belGningssystemet att framsta som en attraktiv arbets-
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givare for att rekrytera och behdlla personal. For Sony Ericsson star det inte klart vad
de gor for att 6ka sin konkurrenskraft pa arbetsmarknaden.

Proffset & en viktig resurs for kunskapsforetag och ett sétt att motivera denne &r
genom offentligt erkdnnande. Varchar anvander offentligt erkdnnande som beléning
pa sa sit att de framhéver goda prestationer pa den interna webbplatsen. Sony
Ericsson tillampar ocksa offentligt erkannande men vi vet inte pa vilket sétt.

5.1.2 Koppling saknas

| kunskapsforetag ses pengar inte vara lika viktigt som personlig utveckling och
intressanta arbetsuppgifter. Anledningen kan vara att medarbetarna i kunskapsforetag
redan har hog 16n. Kreativitet & ocksa kritiskt for foretagets framgang och darfor &
det viktigt att belona denna. Proffset vill sténdigt ha nya utmaningar och stéllas infor
svérl6sta problem.

5.2 Beldningssystem

5.2.1 Koppling finns

Eftersom medarbetare snarare motiveras av bel6ning an av bestraffning sa utesl uter vi
bestraffningar som ett styrinstrument. Enligt var uppfattning anvander varken HP,
Sony Ericsson eller Varchar sig av straff for att hota medarbetarna till béttre
prestationer.

5.2.2 Koppling saknas

Ett av de framsta syftena med beloningssystem &r att behalla samt motivera personal
och enligt Paul (1991) har olika typer av beloningar olika syften. Kanske & det inte
sa enkelt att dela upp vilka beléningar som leder till vad. Snarare tror vi att det kan
ses som en god cirkel, en motiverad anstélld & mer bendgen att stanna i foretaget an
en som & omotiverad. Vidare ifrégasitter vi Pauls tillforlitlighet i detta uttalande
eftersom hon inte ger ndgon forklaring till varfor olika bel6ningar har olika syften.
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5.3 Motivation

5.3.1 Koppling finns

| bel 6ningssystemet maste olika bel 6ningsformer anvandas eftersom de anstallda kan
befinna sig pa olika trappsteg i Maslows behovstrappa. Samtliga stodfall anvander sig
ocksa av olika beloningar pa skilda nivaer i foretaget. For ovrigt vill vi er igen
papeka att motivationen hos medarbetarna inte har studerats i stodfallen, darav &r
motivationsteorierna svara att analysera utifran stodfallen.

5.3.2 Koppling saknas

McClellands motivationsteori delar in individer i tre olika kategorier baserat pa
vilken typ av behov de har. Vi undrar om det & mgjligt att dela in huvudfallets
medarbetare i dessa kategorier och i sa fall vilka? Hackman & Oldhams motivations-
modell & intressant ur den aspekt att den visar vad som kravs for att en arbetsuppgift
skall vara motiverande. Detta kan knytas till kunskapsforetaget déar de anstéllda redan
antas vara motiverade av intressanta arbetsuppgifter. Ytterligare en del av Hackman
& Oldhams modell som bor uppmarksammas &r att resultatet ocksa paverkas av med-
arbetarnas egenskaper i form av: kunskap, formagor, utvecklingsbehov samt upp-
levelse av de allménna arbetsférhallandena.

5.4 Belbningsformer

5.4.1 Koppling finns

| detta avsnitt diskuteras de beléningsformer som anvands i stodfalen. BelGningar
kan vara bade finansiella och icke-finansiella. Magjoriteten av de belGningar som
stodfallen anvéander sig av & finansiella. De icke-finansiella som tilléampas & fram-
foralt offentligt erk&nnande och gemensamma aktiviteter, dock saknar stodfallen ett
tydligt system for nér de icke-finansiella bel 6ningarna utdel as.

Som namnts ovan anvander bade HP och Varchar optioner. Dessa syftar till att locka
till sig och behdlla medarbetare vilket ligger i enlighet med teorier kring optioner.
Sony Ericsson anvander sig inte av optioner da det ags av tva foretag. Utifran de fa
fall vi har undersokt verkar anvandningen av optioner i IT-branschen vara relativt
vanligt. Detta & dock en snabbt dragen slutsats som kan falsifieras vid undersokning
av fler foretag.
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En typ av finansiell bel6ning som anvands i sdvdl HP som Varchar & resultatlon i
form av provision. HP har provision till sina sdljare som utgdr 30 % av 16nen medan
Varchar delar ut provision nar inforsdljning av nya konsulter har skett. Vidare
anvander HP och Sony Ericsson rorlig [6nedel for alla medarbetare, dock inte till
sdljarna pa HP. Detta anser vi vara bonuslon eftersom den ges utver baslon. Nar det
galler Varchar har de godtyckliga beloningar som kan ses som gratifikationer. Aven
HP har godtyckliga beléningar i form av E-rewards, har har foretaget valt att endast
ge finansiell bel6ning.

Beloningar som tillfaller projekten pa Varchar anser vi vara en bel6ning baserad pa
malsittning for grupp. Anledningen & att gruppen har ett tydligt ma i form av
leverans fore utsatt tid.

Varchar anvander sig som sagt av beléning som bygger pa kompetens da
medarbetarna far erséttning nar de har erhdlit en certifiering som gynnar foretaget.
Det finns inga direktiv fran foretaget om vilka kompetenser som bel6nas utan varje
medarbetare f&r sav véja vilka certifieringar denne vill ha. Overhuvudtaget &
Varchar flexibelt vad géller vilken typ av bel6ning som skall tillémpas.

Foretag bor anvanda sig av en kombination av kort- och langsiktiga beloningar. Detta
eftersom tilldmpning av enbart kortsiktiga beléningar kan forstora foretagets framtida
vinstpotential och det ar svart att méta uppfyllelsen av langsiktiga mal. HP och
Varchar har tydliga kombinationer av belGningar som gynnar foretagen bade pa kort
och pa lang sikt. HP har kortsiktiga bel6ningar i form av den rorliga |6nedelen samt
I6neforhojning och langsiktiga belGningar utgors av optionsprogram. Det godtyckliga
podngsystemet, E-rewards, kan vi inte uttala oss om da vi inte vet vad belGningarna
baseras pa.

Vad gédller Varchar har de bel6ningar som vi anser gynnar foretaget pa kort sikt.
Utvecklingsverksamhetens projekt har kortsiktiga beloningar da det viktigaste &r att
levererai tid. Dessutom har projekt i sin definition en bérjan och ett slut vilket gor att
de belonas for resultat pa kort sikt. Aven utbildarna erhdler beloningar som &
baserade pa kort sikt i form av att de far beloning efter att ha fatt ett visst betyg efter
genomford utbildning. De langsiktiga belGningarna &r: optioner, certifieringar och en
del av utbildarnas bel6ning. | enlighet med teorin gynnar optioner foretaget pa lang
sikt. Certifieringarna anser vi ocksa framja foretaget pa lang sikt eftersom foretagets
framgang & beroende medarbetarnas kompetens. Utbildarna far beléning om
kunderna i framtiden bestéller fler tjanster/produkter vilket kan leda till forbattrat
resultat palangre sikt.
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Vi anser ocksa att en och samma bel6ning kan gynna Varchar pa bade kort och lang
sikt. N&r det gdler konsulterna far de beléning nér de har fétt ett nytt uppdrag,
forlangt kontrakt och inforsaljning av nya konsulter. Detta kan framja foretaget pa
kort sikt eftersom pengar dras in till foretaget under uthyrningen, samtidigt innebar
dessa skeenden att Varchar kan skapa langsiktiga relationer med sina kunder som i
sin tur kan l6na sig pa lang sikt. Varchars godtyckliga bel6ningar kan vi inte bedoma
om de gynnar foretaget pa kort eller lang sikt da vi inte kanner till pa vilka
prestationer de baseras. Sammagéller for offentligt erkannande.

Vi anser inte att Sony Ericsson har lika klara kombinationer av kort- och langsiktiga
beléningar. Den rorliga I6nedelen tycker vi motiverar till tankande som gynnar
foretaget pa kort sikt. Gallande bonusen kan vi inte avgora syftet eftersom vi inte vet
hur deindividuella maen lyder.

5.4.2 Koppling saknas

Vinstandelssystem tillampas inte i ndgot av stodfallen. Detta & kanske inte sa
konstigt i Varchar eftersom det & ett litet foretag. Det som kan forvana & dock att de
tva storre foretagen inte anvander denna bel 6ningsform.

5.5 Tre fragestallningar

5.5.1 Koppling finns

Samtliga ovan namnda beléningsformer anser vi kunna delas in efter foretags-,
grupp- och individnivd Renodlade beloningar pa foretagsniva anvands bara pa HP
dar den rorliga I6nedelen baseras pa hela foretagets prestation, dock far sdljarnainte
del av denna da de har provision. P& Sony Ericsson anvands ocksa rérlig |6nedel men
denna baseras snarare pa de olika product business units resultat snarare @n pa hela
foretagets. Detta kan anda betraktas som foretagsniva da det ar vadigt 6vergripande
och varje avdelning kan ses som en organisation i sig. Enligt jamvikts-/réttviseteorin
skall beloningar utfallatill alla som har paverkat resultatet i en positiv riktning, denna
koppling saknas nar bel6ningar pa foretagsnivatillampas. Antagligen bidrar inte varje
enskild individ till resultatforbattring men anda beldnas alla. Samtidigt tror vi att det i
enlighet med teorin finns fordelar med belGningar pa foretagsniva da denna typ av
beldning kan leda till 6kad gemenskap, tillhorighet samt till att medarbetarna kénner
sig delaktigai foretagets framgang. Vi tror ocksa att beloning pa denna niva kan bidra
till 6kad trygghet och stolthet for foretaget.
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Beloningar pa gruppniva illustreras bast genom Varchar. Utvecklingsarbetet pa
Varchar sker i grupp och gruppmediemmarna bel6nas efter prestation pa gruppniva.
Projektledaren erhdller en finansiell beléning som & dubbelt sd stor som dvriga
medlemmars. | enlighet med fortjanstprincipen i Jamvikts-/réttviseteorin anser vi att
alla som har bidragit med lika mycket skall ha samma ersdttning. Detta innebar att
personer med storre ansvar ocksd skall ha en hogre beloning. Ovriga grupp-
medlemmar har lika stor beldning vilket anses vara réttvist om de & Omsesidigt
beroende av varandra. Vi ser dock ett problem i att ha lika stor beloning till samtliga
gruppmediemmar pa sa sitt att det kan ledatill free-rider-problemet. Men eftersom vi
tror det &r svart att mata de individuellainsatsernai projektet ar det ocksa svart att ge
skilda bel6ningar. Den bel6ning som Varchar har pa gruppniva kan ses som bel 6ning
baserad pa malséttning for grupp eftersom gruppen har tydliga ma att uppnai form
av tidsenlig leverans.

Samtliga stodfall anvander beléningar pa individnivA HP har E-rewards som &r
direkt kopplade till individuella prestationer. De sitter ocksa betyg pa medarbetarna
och betyget avgor individens |6neforhdjning. Optionsprogrammen i HP riktar sig
ocksa till enskilda individer i form av de nyckelpersoner som foretaget & angelagna
om att erhdlla och behalla. Sony Ericssons tillampade bonus baseras pa chefernas och
speciaisternas individuella prestationer. Pa Varchar &r alla beloningar utom de som
tillfaller utvecklingsverksamheten individbaserade. Enligt teorin kan individuella
beldningar hamma samarbete och skapa konkurrens mellan medarbetarna. Yildirim
pa Varchar har inte denna uppfattning, da vi saknar uppgifter fran de Gvriga stod-
fallen kanske det &r en snabbt dragen slutsats om att detta problem inte existerar.

Pa HP och Varchar har alla medarbetare méjlighet att fa bel6ning vilket enligt teorin
& bra. Det kan dock vara sd att personer med olika positioner i organisationen har
olika former av beloningar. Detta illustreras till exempel pa Varchar genom att
projektledaren i utvecklingsverksamheten har hdgre bel6ning an gruppmediemmarna.
P& Sony Ericsson har alla en rorlig 16nedel men bara en tredjedel av de anstéllda har
mojlighet att erhdlaindividuell bonus.

Enligt teorin kan beloningar antingen baseras pa resultat, beteende eller en
kombination av dessa. Samtliga stodfall har beléningar som baseras pa resultat, dock
vet vi inte om de godtyckliga beléningarna baseras pa resultat, beteende eller en
kombination. Vi stéller oss fragan om beteenden gar att mata pa ett objektivt sitt? Vi
kan inte se hur detta skulle ske.
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5.6 Effektivt beldéningssystem

5.6.1 Koppling finns

Mojligheten att paverka resultaten som leder till beléning anser vi skiljasig & mellan
stodfallen och de olika bel oningsformerna. Paverkbarheten kan betraktas som hog for
Varchars projektbel6ningar, certifieringsbeléningar och beléningar for erhdlande av
nya kontrakt. P& Sony Ericsson &r paverkbarheten tydlig vad galler bonusen eftersom
den baseras pa forutbestamda individuella mal. Alla godtyckliga beloningar gar att
paverka da varje medarbetare kan influera sitt beteende eller resultat men samtidigt
vet den enskilde individen inte vad som leder till bel6ning. Foljande beltningar pa
Varchar har en lagre grad av paverkbarhet: beloningar vid infoérsdjning, beloningar
vid forlangning av kontrakt, bel6ningar som utbildare far da kunderna bestéller fler
tjanster/produkter samt beloningar baserade pa betyg. Samtliga fyra belGningar kan
paverkas genom att den anstdllde presterar vdl men de forsta tre & beroende av
kundernas behov. Den siste tror vi & mycket beroende av stdmning och attityd i
gruppen som undervisas. De belGningar som vi upplever som minst paverkbara & den
rorliga 16nedel som tillampas bade pa HP och Sony Ericsson. Detta eftersom
foretagens resultat & beroende av den gemensamma prestationen och vi tror inte att
varje enskild individ direkt kan paverka sin beloning.

Forutom att paverkbarheten &r viktig, & det vasentligt att belGningssystemet &r |14tt-
forstdligt. Bade HP:s och Sony Ericssons respondenter pekar pa att medarbetarna
upplever beloningssystemen som komplexa och krangliga. Detta &r till synes inget
problem pa Varchar eftersom de har vadigt tydliga krav pa vad som skall beltnas. Vi
tror att det bland annat kan bero pa skillnader vad géller antalet anstéllda.

Fortjanstprincipen i jamvikts-/réttviseteorin séger bland annat att beloning skall
grundas pa individens anstrangning och detta ser vi tydligt i Varchars
bel 6ningssystem samt i Sony Ericssons bonus. Jamlikhetsprincipen bygger exempel-
vis pa att alla medarbetare skall ha samma forutsattningar for att erhdlla beléning. Vi
ser att allai huvudsak har samma forutséttningar for att fa beléning. Samtidigt ser vi
dock problemet nar externa faktorer kan paverka det resultat som belGningen baseras
pa. Ett exempel pa detta kan vara att en del av Varchars bel6ningar &r beroende av
kundernas behov och asikter.

Utvecklingssamtal tror vi spelar en stor roll vad gdler att, enligt teorin, utforma mal
pa basta sétt. Under dessa samtal kan ma formuleras som skall uppfyllas inom en
viss tid. For projekten pa Varchar &r tidsramen extra viktig da den ligger till grund for
om projektmedlemmarna bel6nas eller inte. Vad géller de rérliga |onedelarna baseras
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dessa pa maluppfyllelse som &r tidsbegransad. Foretagets resultat méts vid en viss
tidpunkt och da maste en viss niva ha uppnatts for att beloning skall utfalla. Malen
kan under utvecklingssamtalen anpassas till de anstéllda och individerna blir dérmed
delaktigai ma sattningen. Utvecklingssamtal anvands hos alla stodfall men vi tror de,
ur foretagens synvinkel, & mest effektiva pad HP da dar finns en tydlig koppling
mellan de betyg som sétts under samtalen och kommande |6nef 6rhdjning.

Enligt teorin & det de prestationer som belénas som ocksa med storsta sannolikhet
genomfors och darfor skall beloningar baseras pa de prestationer som gynnar foretag.
PA Varchar & detta samband relativt tydligt, samtliga beloningar tycks starka
foretaget som helhet. HP och Sony Ericsson har inte lika detaljerade beldningar och
darmed framgédr det inte sarskilt tydligt vilka prestationer som bel6nas samt gynnar
foretaget. Samtidigt baseras rorlig 16nedel pa foretagets eller enhetens framgang,
vilket med automatik borde innebéra att foretagen belonar de prestationer som ocksa
gynnar dem géva.

Bade pa HP och Sony Ericsson upplever respondenterna att den sa viktiga kommuni-
kationen, vad gédler prestation och beldning, & bristande. Varchar har béttre
kommunikation da de tydligt definierar vilka prestationer som leder till bel6ning.
Skillnaden mellan foretagen kan bero pa dess storlek och organisationsstruktur, detta
& dock endast en spekulation fran var sida. Nar det galler att tydliggora kopplingen
mellan prestation och beldning & godtyckliga beloningar ett ddligt exempel eftersom
medarbetarna inte kan vara sikra pa att en viss prestation leder till beléning. Detta
gor att godtyckliga beléningar kanske bor anvandas med forsiktighet. Fordelen kan
dock vara att medarbetarna inte begransas till ett visst beteende da de inte vet vad
som leder till bel6ning.

Varchars certifieringsbeloningar och beldningar for leverans enligt tidsplan kan ses
som " Stretch goals with bonuses for success’ vilket innebar att bonus uteblir vid
misslyckande vad gadller maluppfyllelse. De rorliga l6nedelarna pa HP och Sony
Ericsson kan antingen ses som ”Multiple goal levels with multiple bonus levels” eller
"A linear system”. Anledningen till att vi inte kan saga vilket &r att vi inte vet om
beloningen & indelad efter olika nivaer eller & exakt relaterad till prestationen. Vi
vill dock pdpeka att det finns en dvre grans vad géller beloningen och darfor kan det
inte vara ett renodlat " linear system”.

Certifieringsbeloningarna pa Varchar ser vi ocksa vara ett métt pa kunskap vilket

kompletterar ovriga beloningar. Varchar anvéander sig ocksd av belGningar som
baseras pa kundernas omdome, framst i form av de utvarderingar som gors vid
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utbildningsverksamheten men ocksa nér konsulterna erhdler nytt eller forlanger sitt
kontrakt. Varken HP eller Sony Ericsson verkar ha bel6ningar som uppmuntrar till
kompetensutveckling eller som belyser ett kundperspektiv. Dock kan Sony Ericssons
individuella bel6ningar innehdlainslag av kunskapsforbattringar.

Prestationer kan enligt teorin bedomas utifran olika utgangspunkter: malcentrerad
beddmning, normativ bedémning eller beddmning efter forbattring. Samtliga stodfall
tycks framst anvanda en mélcentrerad bedomning som innebar att mal har satts upp
pa forhand for att sedan ligga till grund for beddmning av prestationer. Normativ
bedomning, det vill siga hur nagot bor vara, tillampas ocksd nar godtyckliga
bel 6ningar utdelas.

Nér det gdller finansiella och icke-finansiella métt kan vi se att HP och Sony Ericsson
har bada typer. De finansiella métten & framst de som de rorliga |6nerna baseras pa
PA Varchar anvands inte finansella métt Overhuvudtaget da de inte hamtar
information fran sitt redovisningssystem for att méta prestationer.

Bade objektiva och subjektiva métt finns hos alla stodfall. HP och Sony Ericsson har
den rorliga 16nedelen som grundas pa objektiva matt, exempelvisi form av vinst. De
subjektiva métten pa HP leder till E-rewards samt optioner och till bonus pa Sony
Ericsson. Varchars certifieringar & baserade pa ett objektivt matt, antingen far den
anstédllde certifieringen eller inte. Likasd ar tidsenlig leverans ett objektivt matt.
Inforsdljning, nytt samt forlangt kontrakt, utvardering och att kunder bestaller mer, &
objektiva pa det sitt att den anstallde antingen lyckas eller misslyckas. Samtidigt kan
de ses som subjektiva eftersom de & beroende av kundernas uppfattning och behov.

Beer och Katz (2003) menar att det inte finns nagot bevisat samband mellan
prestation och beléning, dock menar Yildirim pa Varchar att han ser denna koppling.
Aven om resultatet pa Varchar har blivit battre sa tror vi inte att det nodvandigtvis
behover vara beroende av bel6ningarna, andra faktorer kan ocksa ha spelat in.
Samtidigt kan det ifragasittas varfor foretag skall ha beloningssystem som upp-
muntrar béttre prestationer om Beer och Katzs pastéende &r riktigt, det kanske & sa
at foretag endast skall ha beldningar som gynnar rekrytering och bevarande av
medarbetare.

Pa Varchar ses gemenskap och delaktighet som kritiska for foretagets framgang och

av denna anledning har foéretaget gemensamma aktiviteter for att stérka ”vi-kénslan”.
Aven p& HP tillampas gemensamma aktiviteter i form av friskvard.
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5.6.2 Koppling saknas

Det &r viktigt att anpassa bel 6ningssystemet till foretagets kultur och vérderingar. Det
& svart att ta fasta pa ett foretags kultur genom endast en intervju och en enkét.
Déarfor stammer kanske inte vart bel 6ningssystem in pa huvudfallet.

Eftersom rattvisa & viktigt att beakta vid utformandet av bel Gningssystem maste vi ta
hansyn till de tre principerna som behandlar réttvisa: fortjanst-, jamlikhets- och
behovsprincipen. Enligt jamvikts-/réttviseteorin spelar det ingen roll vilka former av
beléningar som anvands bara de & réttvisa men bade Maslows och McClellands
behovsteorier talar emot detta. Enligt dessa teorier har skilda individer olika behov
vilket gor att det ocksa kravs olika typer av beloningar. Vi har tolkat detta som att
individer har olika behov vilket bor uppmérksammas i bel Gningssystemet men oavsett
vilka former av beloningar foretaget véljer att anvanda maste det tas hansyn till
réttviseaspekten. Samtidigt kan inte varje enskild individs behov tillgodoses.

"Motivate by goals but pay for performance” innebéar att ma & uppsatta men
beloning avgors forst efter att externa faktorer har beaktats. Denna metod & bra da
det finns manga yttre faktorer som kan paverka det resultat som bel6ning baseras pa
A andra sidan kan vara svért att veta p& vilket sitt och hur mycket de externa
faktorernaspelar in.
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5.7 Modell

For att utveckla ett beloningssystem for huvudfallet méaste fem Gvergripande fragor
besvaras.

Skall huvudfallet ha ett bel 6ningssystem?

Vilket syfte skall bel 6ningssystemet uppfylla?

Vad motiveras medarbetarna av?

Hur skall bel 6ningssystemet utformas?

Hur skall bel 6ningssystemet verka effektivt?

a s~ wbdpRE

Detta kan illustreras grafiskt®.

5. Effektivt? 1. Bel6ningssystem?
TAT AB
4. Utformning? T 2. Syfte?

3. Hur motivera?

Figur 3. Analysmodell

% sefigur 3
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6. HUVUDFALL

| detta kapitel framstélls huvudfallet, TAT AB. Forst presenteras allman information
om huvudfallet, sedan behandlas organisationsstrukturen samt strategi och mal,
darefter belyses foretagets tankar kring bel6ningssystem. Kapitlet avslutas med en
redogorelse for medarbetarnas énskemal och asikter.

6.1 TAT AB

Huvudfalet i denna studie utgors av TAT AB som & ett foretag inom Telecom-
branschen (Linge a). Foretaget grundades i februari 2002 av sex vanner (www.tat.se)
och har sedan starten varit gavfinansierat (Linge a). Grundarna &ger ala 15,5 % var
av foretaget, resterande 7 % &gs av styrelseordférande och ytterligare en styrelse-
ledamot. Foretagets vison & “to become a world leader in creating branded,
segmented and attractive user experiences for portable devices” (www.tat.se).
Foretaget vill skapa attraktiva mobiltelefoner och underlétta for sina kunder vid till-
verkningen av mobiltelefoner och verksamheten grundar sig pa utveckling av
anvandargranssnitt till mobiltelefoner. Foretaget sédljer bade produkter och tjanster,
produkterna bestar av mjukvara och teknik medan tjansterna bland annat inkluderar
konsultuppdrag samt hjdp med installationer. Framst skall produkterna och tjansterna
vara utformade ifrén ett designperspektiv men viktigt ar ocksa att tekniken &r av hog
kvalitet. Foretagets kunder utgérs bland annat av Sony Ericsson, Samsung och
TeliaSonera (Linge b).

Foretaget omfattar idag omkring 40 personer varav 10 & designers och 25 &r civil-
ingenjorer. Av foretagets anstallda &r sex konsulter utlokaliserade pa Sony Ericsson.
Medeldldern bland de anstdllda ligger mellan 27 och 28 & och endast tva av dem har
familj. TAT har idag sitt enda séte i Malmd men i framtiden & etablering av kontor
runt om i vérlden ténkbart, detta eftersom nischen de & verksamma inom leder till att
en global expansion & nddvandig for att Overleva (Linge a).
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6.1.1 Organisationsstruktur

Overst i TAT:s organisationsstruktur®* &erfinns VD, Ludvig Linge, och under honom
finns en ledningsgrupp bestdende av forsdjnings-, marknads-, utvecklings-, teknisk,
design- och ekonomichef samt kontorsansvarig. Ledningsgruppen fungerar som
VD:ns forlangda arm ut i organisationen. Forsaljningschefen ansvarar for att foretaget
traffar rétt kunder och arbetar pa rétt marknader. Vidare har han till uppgift att sitta
priser och forhandla fram avtal. Under forsdljningschefen finns tva sdljare eller som
foretaget kallar det, key account managers, och dessa har ansvar for kontakten med
kunderna. Foretagets marknadschef har ansvaret for utformning av erbjudanden och
PR. Utvecklingschefens uppgift & att ha kontroll 6ver alla projekt, allt arbete i
foretaget bedrivs némligen i projektform. Han for en sténdig dialog med forsaljnings-
chefen for att se vilka projekt som kan bli aktuella i framtiden. Under utvecklings-
chefen finns en matrisorganisation bestdende av team och projekt. Varje team leds av
en teamledare och projekten av en projektledare. Teamledarnas uppgift & att ge med-
arbetarna en stabil tillvaro da projekten i sin definition ar tillfalliga. Projekten be-
mannas med medarbetare fran olika team men foretaget stravar efter att halla teamen
sa intakta som mojligt, dock sétts projektgrupperna samman utefter de behov som
skall uppfyllas. Projektledare och projektgrupp utses av utvecklingschefen (Linge b).

Den tekniske chefen och designchefen ansvarar bada for respektive omrades ut-
veckling och att en hog kvalitet pa produkterna upprétthalls. Dessa chefer har den
storsta kontrollen pa konkurrenterna och vad som sker inom branschen. De har ocksa
ansvar for rekrytering av nya medarbetare, dock sker dettai samrad med utvecklings-
chefen eftersom han vet vilken kompetens som & nddvandig. Vidare & den tekniske
chefen teamledare for foretagets interna forsknings- och utvecklingsteam och design-
chefen & teamledare for designteamet. Ekonomichefen har hand om foretagets
ekonomi och kontorsansvarig skoter det praktiska géllande administration samt
lokaler. Organisationen har dven ett produktrad som bestar av marknads-, design- och
teknisk chef. Rédet har ansvar for att utveckla nya produkter (Linge b).

% Sefigur 4
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VD
Forsaljning Marknad Utveckling Teknik Design Ekonomi Kontorsansvarig
I
Projektledare
o
Team
Team

el T

Figur 4. TAT:s organisationsschema — egen utformning

6.1.2 Strategi och mal

Foretagets huvudsakliga strategi & att de skall vara ett produktlicensieringsbolag, det
vill séga att de skall licensiera ut sina produkter och inte enbart vara ett renodlat
konsultbolag. Konsulterna & dock en viktig del av helheten och deras arbetsuppgifter
skall i storsta méjliga man vara knutna till produkterna. Foretaget skall som namnts
ovan fokusera pd Telecom-branschen och déar framst nischa sig inom anvandar-
granssnitt till mobiltelefoner. En ytterligare strategi &r att foretaget skall fortsétta vara
sévfinansierade, detta gors genom att Gverskottet fran konsultuppdragen anvands till
att utveckla nya produkter. Intékterna fran produkterna blir darigenom en vingt.
Kunskapen bland de anstéllda skall behdllas i foretaget genom utvecklandet av
arbetsprocesser (Linge b).

TAT:s langsiktiga mal &r att bli vérldsedande inom sin nisch, det vill séga att bli en
av vérldens framsta pa mobilanvandargranssnitt. Pa kortare sikt anvander sig
foretaget av arsbudget dar Gvergripande ma av ekonomisk karaktdr presenteras.
Dessa ma bryts sedan ner i mindre masétningar exempelvis fordelat pa kunder,
produktutveckling och forsaljning. Malen formuleras utifran varje kund och paverkar
i sin tur malséttningarna for de enskilda projekten och teamen. Projektens huvud-
sakligamal & att leverera enligt forvantningar och i rétt tid, i dvrigt menar Linge (b)
att malen for de enskilda teamen &r svagt utvecklade. Det & ocksa viktigt att utveckla
lagandan i teamet och att de arbetar enligt foretagets karnvarderingar: ” astonishing in
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what we do, smart in how we do it, passionate about our work and confident in our
team” (Lingeb).

De 6vergripande malen kommuniceras vid kickoffer. | Gvrigt & det upp till team-
ledarna att formedia malen for respektive team, dessa ma & av mer Kortsiktig
karaktar. Linge (b) tror att foretaget standigt kan bli béttre pd att meddela och
tydliggéra malen for de anstallda men tror sig anda veta att de anstéllda kanner till de
flesta malen. Det storsta problemet & att formedla malen pa medellang sikt. Foretaget
forsoker arbeta med "smarta ma” vilket innebéar att mdlen skall vara métbara,
agoressiva, redlistiska, specifika och ha tydligt angivna tidsramar. Han & dock
medveten om att ala mal inte kan métas objektivt och att det ibland kravs en
subjektiv bedomning, det & da viktigt att den som gor bedomningen &r réttvis (Linge
b).

6.1.3 Motivationsatgarder som tillampas idag

TAT har idag inget etablerat beloningssystem, dock anvander de sig av vissa
motivationsatgarder. Teamledarna har inom rimliga granser frihet att beléna sina
grupper da teamet har presterat val. De har inga specifika beléningar utan det & upp
till varje teamledare att géav anpassa belbningen efter teamets preferenser.
Variationen pa beloningar har dock varit svag da endast restaurangbestk har varit
aktuellt. Det & framst gruppen som belbnas och individuella prestationer upp-
marksammas sdlan. Detta beror pa att det priméra syftet med beléningarna & att
stérka lagandan och tka effektiviteten inom gruppen (Linge b).

Foretaget har borjat anvanda sig av personliga utvecklingssamtal mellan anstélld och
narmaste chef. Syftet med dessa samtal & att forsékra sig om att de anstéllda
verkligen far arbeta med uppgifter de brinner for da detta & mycket viktigt for
foretaget. Under samtalen sétts det ocksa upp mal for den anstallde som skall foljas
upp vid nasta utvecklingssamtal, sex manader senare. Linge (b) menar dock att
foretaget generellt & béttre pa att sétta upp gruppmal an individuella mal séttningar
(Linge b).

Foretaget har veckométe varje mandag déar |6pande information om foOretagets
utveckling presenteras. Har &r ett viktigt indlag uppvisning av olika teams prestationer
nar ndgot team har astadkommit nagot extraordinart. Detta uppméarksammas genom
appléder och offentligt erkannande vilket manga, enligt Linge (b), uppskattar.
Konsulterna &r inte delaktiga pa mandagsmotena och darfor far deras prestationer en
undanskymd roll. TAT har &en en del andra aktiviteter sasom kickoffer, go cart och
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julfester. Dessa dtgarder menar Linge (b) framst syftar till att stérka gemenskapen i
foretaget och kan inte betraktas som en bel 6ning.

6.1.4 Onskemal pa beléningssystem

Linge (b) anser att foretaget behover tka de anstélldas motivation men det framsta
syftet med ett infGrande av bel Gningssystem &r att behalla och rekrytera medarbetare.
Detta eftersom konkurrensen om medarbetarna & stor inom branschen. Belonings-
systemet kan dven anvandas till att uppmuntra de anstéllda till att uppna maen. Han
ser beloningssystem som drivkraften till att gora ett bra arbete och beldningen
behover nddvandigtvis inte vara monetér. Det & vasentligt for foretaget att deras
medarbetare har arbetsuppgifter som de ser mening i och som bidrar till deras
utveckling som individer. Linge (b) tror inte att trygghetsbehovet & av stor vikt da
medarbetarna & unga och snarare har behov av att utveckla sig gélva an att ha en
trygg inkomst. Han fragar sig dock hur detta kommer att utvecklas nér de anstéllda
blir aldre. Han fortsitter med att pdpeka att beloningssystemet bor omfatta ala i
organisationen men att det inte behdver vara utformat likadant for samtliga. Linge (b)
menar ocksa att det & av storsta vikt att uppmuntra egna idéer och kreativitet. Aven
om foretaget idag till storsta del anvénder sig av kollektiva beléningar finns en
Onskan om att aven uppmarksamma individuella prestationer. Individuella bel 6ningar
& underutvecklat eftersom det har saknats mal for prestationer pa denna niva.

Beldningssystem som orsakar intensivt tévlande mellan teamen & inte énskvéart for
TAT. Mgjligen kan det, enligt Linge (b), vara bra sdjare emellan men det far inte bli
for stort fokus pa beléningen och teamen skall samarbeta istéllet for att konkurrera.
Foretaget vill heller inte ha ett fast beldningspaket utan beldningarna skall kunna
anpassas till varjetillfalle (Linge b).

Linge (b) tror sig ha ett hum om de anstélldas preferenser vad géller bel6ningar men
saknar direkt underlag fér detta. Han nédmner intressanta arbetsuppgifter med duktiga
och lattsamma kollegor. Familjekdnslan i foretaget & ocksd nagot som han tror sig
veta att de anstédllda uppskattar. Det har funnits dnskemd om utrymme for ” hobby-
projekt” dar medarbetarna far &gna sig at uppgifter utanfor projekten men anda inom
foretagets verksamhet. Vidare & intern och extern utbildning eftertraktat och det har
ocksa funnits efterfragan pa vinstdelning och optioner. De senare & inget som Linge
(b) utesluter men ser det framst vara aktuellt for ledningsgruppen.

69



Att skapa en” morot” — en fallstudie om bel 6ningssystemi |1 T-branschen

6.1.5 Medarbetarna

Nedan redogors for resultatet av den enkédt som har delats ut till TAT:s medarbetare.
Harav foljer att al information i de fdljande tva avsnitten & hamtade fran
enkétsvaren®.

Tekniker

Antalet tekniker som har svarat pa enkdten uppgdr till 17 stycken varav fyra &
konsulter. Den erfarenhet som teknikerna har av beloningssystem har erhdlits fran
IT-branschen, dock &r det relativt fa tekniker som har tidigare erfarenhet. Deras upp-
fattningar om bel6ningssystemen skiljer sig & da héften av dem upplevde systemen
som positiva. Alla tyckte dock att systemen var bade komplexa och opaverkbara. | de
fal dér beldningssystemen uppfattades som positiva belonades nya idéer samt
prestationer som pa lang sikt sparade pengar &t foretaget. De tekniker som upplevde
bel 6ningssystemen som negativa hade optionsprogram.

Vad gdller foretagets vision har 64,7 % antingen valt att inte svara eller angett att de
inte vet hur den lyder, endast en tekniker kanner till visionen och tva har en vag
uppfattning om denna. Ovriga tror sig veta men & inne pa fel sp&. Angdende
foretagets mal har 41,2 % inte angett ndgot svar eller pastar sig inte veta hur dessa ser
ut. Resterande respondenter har en relativt god uppfattning om foretagets over-
gripande ma men ingen har uppgett nagramal av mer konkret karaktéar.

Teknikerna har relativt lika uppfattning om vad som & god fysisk arbetsmilj6, héar
ndmns bland annat god ergonomi, bra utrustning och frisk luft. Vidare tycker de att
god fysisk arbetsmiljo inte & mycket motiverande men heller inte oviktig. Social
arbetsmiljo & viktigare for motivationen &n fysisk. Enligt teknikerna innebédr god
socia arbetsmiljo teamkénsla och kamratskap.

Allatycker det & mycket viktigt med intressanta arbetsuppgifter for att motivationen
skall stérkas och 88,2 % anser sig ocksa ha motiverande arbetsuppgifter. De uppgifter
som framst verkar vara motiverande & skapande av nya losningar darfor att dessa &r
utvecklande, varierande och paverkbara. De som inte tycker sig ha motiverande
arbetsuppgifter har rutinuppgifter och uppgifter som staller for laga krav. Det som
driver foretagets tekniker & framst de intressanta arbetsuppgifterna och inkomsten.
Déaremot ses trygg och forutsagbar inkomst varken vara mycket eller lite viktigt for
motivationen.

% Exakta siffror finnsi bilaga 4, dock presenteras endast de kvantitativa resultaten, detta for att skydda
respondenternas anonymitet.
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Faktorer som upplevs vara mycket motiverande ar: mdjlighet till forverkligande av
egna idéer, feedback fran team-/projektledare, uppmuntran frén medarbetare, mojlig-
het att paverka arbetsuppgifterna, varierande arbetsuppgifter, halso- och friskvard,
[6neforhojning, utvecklingssamtal och méjlighet att byta arbetsuppgifter.

Element som varken & mycket eller lite motiverande &r: finansiell bonus, betald ut-
bildning och vinstdelning.

Faktorer som inte tycks vara motiverande &r: formanliga lan, hushdlsrelaterade
tjanster, fri resatill och frén jobbet, privat anvandning av foretagets lokaler och réd-
givning om privat ekonomi.

De element som ger splittrade svar angdende den motivationsgrad de genererar &r:
status, mdjlighet till befordran, ledig tid, flexibel arbetstid, offentligt erkdnnande,
makt, mojlighet till delagarskap, pensionsforsakring, suk- och tandvardsformaner,
present efter prestation/mauppfyllelse, subventionerat kaffe/lunch/forfriskningar,
jippon/kickoffer, personalfester, fester och andra aktiviteter med familj/anhdrig,
positiv attityd till studieledighet, erséttning for forslag till forbéttringar, mojlighet att
arbeta hemifran och restaurangbesok.

76,5 % av teknikerna tycker att beloning bor baseras pa individuell prestation och
anledningarna till detta & bland annat: att undvika free-rider-problemet, att
individuell prestation & grunden till alt arbete samt att individen salv kan paverka
sin beléning. De som déremot inte vill haindividuella beldningar anger problem som
dalig stdmning samt samarbets- och bedomningssvéarigheter forknippat med detta.
Gruppbel 6ningar foredras i mindre utstrackning an individuella, 64,7 % anger anda
att de vill ha beloningar baserade pa gruppen. Detta eftersom att mycket arbete sker i
grupp och att gruppkénslan stérks. De som & negativt instéllda till gruppbel éningar
namner bland annat féljande anledningar till varfér gruppbeloningar inte skall
anvandas: svarigheter att mata prestationer pa gruppniva, free-rider-problemet och att
det finns risk for att medarbetarna ”borjar véja projekt efter vad de tror & |6nsamt”
(tekniker, TAT AB). En stor del av teknikerna, 76,5 %, anser vidare att beléning pa
foretagsniva & Onskvard. De anger exempelvis foljande motiveringar till detta:
skapar inte motséttningar, motiverar ala, skapar delaktighet i foretaget och "alla ska
bry sig om samtliga omraden och inte bara ténka pa sin grupp” (tekniker, TAT AB).
Anledningar som anges till varfor foretaget inte skall anvénda foretagsbeloningar &
alt vissa grupper presterar béttre an andra och skall darfor inte bli lidande av andra
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gruppers nederlag samt att den individuella prestationen & en foérutséttning for
foretagets framgang.

Ovriga asikter och tankar som teknikerna har delgivit oss ror framst vilka bel oningar
de vill ha. N&gra asikter som kan ndmnas &r: "en klapp pa ryggen och ett vanligt ord
racker langt” (tekniker, TAT AB), nskema om gemensamma aktiviteter och lediga
dagar vid utlandsresor i tjanst, vikten av att belGningar anvands oavsett niva samt ett
tydligt kausalt samband mellan prestation och beléning. De aktiviteter som anvands
idag, i form av fester och kickoffer, upplevs inte vara motiverande.

Pa frdgan om TAT anvander sig av beloningar idag & svaren splittrade da drygt
héften inte finner det vara s medan 35,3 % tycker att foretaget anvander sig av
beloningar®. De senare uppger fester, uppskattning, middagar, resor och personal-
vard, dock anvands inga finansiella bel6ningar. Dessa beloningar utfaller efter infor-
sdljning, nyaidéer och extraordindrainsatser.

Néastan hélften av teknikerna anser inte att de behdver belonas mer an vad de gor
idag. De som daremot vill belonas ytterligare anger bland annat att de fortjanar det,
att de ser det som motiverande och att 16nen & for 13g. De menar att beléning skall
utdelas efter uppnadda mal, efter extraordindrainsatser och da de har gjort nagot som
gynnar foretagets 16nsamhet. Nar utdelning av beloning skall ske rader det skilda
meningar om, dock anser 35,3 % att bel6ning bor utfalla efter utford prestation.

Designer

Antalet designers som har svarat pa enkaten & 10 stycken, varav en & konsult. De
designers som har erfarenhet av beloningssystem har erhdlit denna fran IT-
branschen, dock & det fa som Overhuvudtaget har ndgon tidigare erfarenhet av
beldningar. Beldningssystemen har bara upplevts som positiva men har haft olika ut-
formningar. Ett har varit individbaserat medan ett annat har varit baserat pa foretagets
framgang.

30 % av huvudfallets designers har relativt god uppfattning om hur foretagets vision
lyder medan 40 % av respondenterna antingen har uteldmnat svar eller angett att de
inte vet. Resterande har felaktiga svar. Det & relativt manga som kanner till de 6ver-
gripande mdlen for TAT men det & endast en designer som har angett ett konkret
mdl.

% Resterande har inte svarat
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For designers &r det viktigt med fysisk arbetsmiljo da det galler motivationen och det
som de forknippar med god fysisk arbetsmiljé & god ergonomi, bra utrustning samt
frisk luft. Aven social arbetsmiljoé anses vara viktigt for respondenternas motivation
och for dem innebdr god socia arbetsmiljo trevliga kollegor samt uppmarksamhet.

90 % av foretagets designers anser sig ha motiverande arbetsuppgifter och dessa
utgors framst av dem som & intressanta, utvecklande och kraver kreativitet. Det
namns ocksa att designerna 6nskar uppgifter som medfor ansvarstagande och som de
gava kan paverka. Drivkrafterna som ligger bakom respondenternas arbete &
exempelvis passion for amnet, personlig utveckling, feedback och medarbetarna.

Faktorer som anses vara mycket motiverande &r: magjlighet till férverkligande av egna
idéer, feedback fran team-/projektiedare, flexibel arbetstid, trygg och forutsigbar
inkomst, uppmuntran fran medarbetare, betald utbildning, mdjlighet att paverka
arbetsuppgifterna, varierande arbetsuppgifter, subventionerat kaffe/lunch/forfrisk-
ningar, 16neférhdjning, positiv attityd till studieledighet, utvecklingssamtal och
mojlighet att byta arbetsuppgifter.

Beloningar som tycks vara varken mycket eller lite motiverande ar: status, mojlighet
till befordran, ledig tid, offentligt erkdnnande, vinstdelning, hdso- och friskvard,
radgivning om privat ekonomi, personafester, fester och andra aktiviteter med
familj/anhorig, erséttning for forslag till forbéttringar och restaurangbesok.

Lite motiverande &r f6ljande element: majlighet till delagarskap och formanligalan.

Faktorer som har gett splittrade svar utgors av: makt, finansiell bonus, pensions-
forsakring, suk- och tandvardsformaner, present efter prestation/maluppfyllelse, hus-
hallsrelaterade tjanster, fri resa till och fran jobbet, privat anvandning av foretagets
lokaler, jippon/kickoffer och arbeta hemifran.

Beloning baserad pa individuella prestationer vill 80 % av respondenterna ha och
detta motiverar de med att olika personer presterar olika bra och "personliga
prestationer som lyfts fram motiverar alla’ (designer pa TAT AB). En anledning till
att inte haindividbaserad bel6ning & att mycket arbete sker i grupp. 70 % &r positiva
till gruppbeldningar och den framsta anledningen &r att stérka teamkanslan medan de
negativa belyser free-rider-problemet. Foretagsbaserade beldningar & onskvért for 90
% av respondenterna och orsakerna till detta & tron pa att dessa beloningar skapar
gemenskap samt nar foretaget gar bra vill de anstdllda ha en del av kakan. Den
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designer som inte vill ha féretagsbaserad beléning menar att "en person som har
utfort ett bra arbete skall bel 6nas darefter oavsett foretagets framgang/nedgang”.

90 % anser att foretaget i dag anvander sig av belbningar, detta i form av: fester,
friskvard, kickoffer, offentligt erkannande, uthildningar samt mycket flexibel arbets-
tid. Respondenterna har mycket skilda asikter om nar ovanstaende beldningar faller
ut. Vissa anser att de beltnas efter specifika beteenden, till exempe efter avslutade
projekt, medan andra menar att det saknas koppling mellan prestation och bel6ning.

Pa fragan om respondenterna bor belonas mer an idag har 70 % svarat "ja’. Detta

grundar de pa en 6nskan om delaktighet, motivation och att de fortjanar det. De flesta
anser ocksa att beloning bor utdelas efter val utfort arbete.
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7. ANALYS AV HUVUDFALL

| detta kapitel appliceras modellen fran kapitel 5 pa huvudfallet. Har diskuteras
modellens Gvergripande fragestallningar. Diskussionen skall ligga till grund for vart
fordag pa beloningssystem for tekniker samt designersi huvudfallet.

7.1 Skall TAT AB ha ett beldningssystem?

Om vi ser till huvudfallets tekniker anser nastan hélften av dem att de inte behtver
bel6nas mer an vad de gor idag. Detta kan relateras till Alvesson (1997) som menar
att medarbetarna i kunskapsféretag redan & motiverade och en anledning kan vara att
de har intressanta arbetsuppgifter. Genom enkéten har vi ven fétt en tydlig bild av att
intressanta arbetsuppgifter ses som mycket motiverande fér de anstéllda i huvudfallet.
Det som ocksa talar emot ett belGningssystem &r att samarbetet i organisationen kan
bli lidande och avundsjuka kan uppsta till foljd av att medarbetarna forsétts i en
konkurrenssituation. Detta & inte bra for TAT da allt arbete sker i grupp och
foretaget vill varna om familjekénslan. Linge & heller inte intresserad av ett
bel 6ningssystem déar konkurrens uppstar mellan medarbetarna. Eftersom de anstdllda
tycks vara tillrackligt motiverade kanske det &r tillrackligt med ett formanssystem
som syftar till att framstélla TAT som en attraktiv arbetsgivare.

Sett till bade tekniker och designers ar det cirka 50 % som vill ha mer beléning an
vad de far idag. Designerna & mer positiva till ett bel 6ningssystem vilket kanske gor
att det endast & de som skall belonas. Vi tror dock att en utformning av bel6ningar
endast till designers skulle uppfattas som oréttvist och kanske omgjligt eftersom en
del grupparbeten bestdr av sdva tekniska uppgifter som designuppgifter. Det som
talar for att huvudfallet skall ha ett bel Gningssystem &r att foretaget framst vill behdlla
och rekrytera personal samt att 10n inte &r tillracklig for att motivera de anstéllda
Aven om medarbetarna inte anser sig behéva mer belning kan det ocksé finnas ett
behov for foretaget att styra sin personal mot uppsatta mal. Detta argument kan ligga
till grund for anvandningen av bel 6ningssystem.
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Fragan om TAT skall ha ett bel6ningssystem &ar svar att besvara. Vi har har diskuterat
argument fér och emot men det & i slutdndan upp till foretaget att besluta om ett
bel 6ningssystem skall inforas eler inte.

7.2 Vilket syfte skall beléningssystemet uppfylla?

TAT:s VD vill att beléningssystemet skall ha som framsta syfte att minska personal-
omséttningen och lockatill sig nya medarbetare. D& konkurrensen om attraktiva med-
arbetare upplevs som hardnande for bada yrkeskategorierna kan beloningssystem
anvandas som en konkurrensfordel. Samtliga stodfall anvander idag beldningar som
syftar till att framstéla féretagen som attraktiva arbetsgivare. Darfér tror vi att TAT
kan vara i behov av bel6ningssystem for att kunna hdvda sig i konkurrensen. Detta
stbds av att lite mer &n hélften av TAT:s medarbetare anser sig vara tillrackligt
belonade vilket vi tolkar som att huvudfallet snarare bor satsa pa beléningar som
syftar till att locka till sig ny persona. Samtidigt gar det inte att bortse fran att drygt
hélften av de anstdllda vill ha fler beloningar och en anledning &r att de tycker det
skulle vara motiverande. Detta stods ocksd av Linge som anser att huvudfallet
behover motivera sina anstéllda. Dérav tror vi att en kombination av bel6ningar med
olika syften & mest 1damplig och dessutom hanvisar vi till den goda cirkeln mellan
motivation och bevarande av personal. Som stdd till den goda cirkeln, det vill séga
varfor uppdelning av beldningar efter syfte & svar att upprétthdla, & att manga av de
beloningar som syftar till att behdlla personal anses som mycket motiverande av
TAT:sanstdlda

7.3 Vad motiveras medarbetarna av?

| detta avsnitt diskuteras framst del tva i enkdten som handlar om vad huvudfallets
medarbetare motiveras av.

Som ovan namnts &r intressanta arbetsuppgifter mycket motiverande for de anstdlldai
huvudfallet. Hackman & Oldhams motivationsmodell pekar pa vilka krav som stélls
pa arbetsuppgifter for att de skall vara motiverande, dessa &r: variation, helhet,
betydelsefullhet, frihet och feedback. Kraven méaste finnas i &anke om huvudfallet
skall kunna beléna sina medarbetare med intressanta arbetsuppgifter. Genom att allt
arbete i huvudfallet sker i projekt leder detta till att helhetskriteriet redan &r uppfylit.
Dessutom ar frihetskriteriet ocksa uppfyllt eftersom de anstéllda redan kan paverka
sina arbetsuppgifter genom utvecklingssamtal. Hackman och Oldham menar vidare
att resultatet & beroende av medarbetarnas kunskap, formaga, utvecklingsbehov samt
upplevelse av de allmanna arbetsforhallandena. Enligt enkétsvaren verkar det som att
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huvudfallets medarbetare har ett utvecklingsbehov vilket skulle gynna resultatet.
Eftersom de allménna arbetsforhallandena ocksa paverkar resultatet ar det viktigt med
en god arbetsmiljo, sdva fysisk som social.

Forutom att intressanta arbetsuppgifter & mycket motiverande bor huvudfallet ocksa
se till att: det finns majlighet till forverkligande av egna idéer, feedback ges fran
team- och projektledare, medarbetare uppmuntrar varandra, det finns magjlighet att
paverka arbetsuppgifterna som ocksa bor vara varierande, |6neforhojning genomfors,
den sociala arbetsmiljon & god, utvecklingssamtal &ger rum samt att det finns majlig-
het att byta arbetsuppgifter. Dessa motivationsatgarder upplevs som mycket motiver-
ande av saval tekniker som designers.

Beloningssystemet kan ocksa omfatta de faktorer som den ena gruppen anser vara
mycket motiverande och den andra gruppen anser vara varken mycket eller lite
motiverande eller de element som har gett splittrade svar. Dessa inkluderar: hélso-
och friskvard, betald utbildning, flexibel arbetstid, trygg och forutsigbar inkomst,
fysisk arbetsmilj6, subventionerat kaffe/lunch/forfriskningar samt positiv attityd till
studiel edighet.

Den fysiska arbetsmiljon anses inte vara mycket motiverande for teknikerna. Vi
spekulerar i om detta kan bero pa att vi i Sverige & "bortskamda’ vad det galler den
fysiska arbetsmiljon och déarfor ser denna som en forutséttning. Detsamma géller
trygg och forutségbar inkomst.

En del faktorer anser vi vara onddiga eftersom de anstédllda inte upplever dem som
motiverande. Formanliga |an betraktas som altfor lite motiverande av bada yrkes-
grupperna. Det finns ytterligare faktorer som den ena gruppen upplever som lite
motiverande och den andra som varken eller samt de faktorer som har gett splittrade
svar. Dessa utgors av: hushdllsrelaterade tjanster, fri resatill och fran jobbet, privat
anvandning av foretagets lokaler, radgivning om privat ekonomi och majlighet till
del&garskap.

De faktorer som inte har nédmnts & de som antingen har gett splittrade svar eller som
betraktas som varken lite eller mycket motiverande av de tva grupperna. Deras
relevans for huvudfallet diskuteras med bakgrund av teori, stodfall och TAT:s 6nske-
mdl.

Status &r en faktor som syftar till att motivera de anstéllda. Som vi har némnt ovan
bor huvudfallet i forsta hand satsa pd beloningar som gynnar rekrytering samt
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minskning av personalomséttning och darfoér anser vi inte status vara relevant. Vi har
heller inte upptackt nagra tecken pa att stodfallen uppmuntrar de anstélda genom
status eller att TAT har ndgra 6nskemal om detta. Samma sak géller for befordran.

Presenter anvands pd HP men de anstéllda pa TAT upplever inte presenter vara
sarskilt motiverande. Presenter kan dock anvandas for att framsta som en attraktiv
arbetsgivare men vi tror att presenterna maste vara valdigt "fina’ for att fungera som
hjapmedel for att rekrytera och behdlla de anstédlda

Offentligt erkannande anvands av saval stodfall som huvudfall och stéds dven av
teorin kring Proffset. Dock &r det inget som huvudfallets medarbetare upplever som
sarskilt motiverande. Trots detta menar vi att TAT kan anvanda sig av denna typ av
bel6ning da det som sagt finner stod | sdvé teori som stodfall och inte innebar nagon
storre kostnad for foretaget.

Né&r det géller finansiell bonus &r det relativt stor andel av de anstéllda som har upp-
gett svarskategori tre eller fyrai enkdten. Dessutom har bade HP och Sony Ericsson
finansiell bonus som beléning och darfor & det ndgot som TAT i ala fall bor
diskutera fastan enkétsvaren & splittrade.

Forsakringar anvands av samtliga undersokta foretag men vi upplever det snarare mer
anvandbart som forman an som beloning. Detta ligger i enlighet med stodfallen som
enbart anvander forsakringar som formaner och med de anstdllda pa huvudfallet som
inte tycks uppfatta forsdkringar som sarskilt motiverande. For huvudfallet kan det
ocksa vara aktuellt att anvanda formaner men dessa kommer inte att innefattas av
bel 6ningssystemet.

Vinstdelning som beléning skulle kunna anvandas av TAT eftersom framsta syftet
med denna typ av beloning & att underlétta rekrytering och minska personal-
omséttning. Teorin s&ger att denna beloning & vanligast i storre foretag men det
framgér inte varfor tillvaxtforetag inte skulle kunna tillampa denna form av belGning.
Beloningen behtver enligt enkétsvaren inte anvandas for att motivera de anstéllda
och denna typ av beléning anvands heller inte av stodfallen. Utifran detta och det
teoretiska uttalandet &r vinstdel ning kanske inte aktuellt.

Enligt McClellands motivationsteori kan individer delas in i tre kategorier utefter
behov: makt, samhérighet och prestation. Om McClelland har rétt kan foretaget ha
beldningar som gynnar de olika behovstyperna och darmed anpassa bel6ningarna till
individen pa ett relativt enkelt sitt. Utifran enkétsvaren &r det dock inte sa enkelt att
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delain medarbetarnai de olika kategorierna eftersom svaren & splittrade forutom nar
det galler samhorighet, vilken upplevs som mycket motiverande. For att gynna
samhorigheten bor TAT ha beldningar som syftar till detta, vilket skulle kunna goras
genom gemensamma aktiviteter.

Alla gemensamma aktiviteter i form av exempelvis fester och kickoffer & nagot som
majoriteten av de undersokta foretagen anvander. Enligt teorin ar syftet med dessa att
attrahera nya medarbetare och behdlla personal. Huvudfallets medarbetare upplever
dessa vara varken lite eller mycket motiverande vilket dels kan bero pa syftet men
ocksa pa att gemensamma aktiviteter upplevs som en gavklarhet. Aktiviteter med
familj och anhdriga upplevs inte heller vara sérskilt motiverande for de anstéllda och
orsaken tror vi vara den laga medelddern hos medarbetarna i huvudfallet.
Restaurangbesok & nagot som flitigt anvands av huvudfallet, dock ser inte
medarbetarna det vara vasentligt for motivationen @en om teorin talar for detta. Vi
tror att restaurangbesok kan anvandas efter utférd prestation men syftet & nog att
stérka lagandan.

Syftet med erséttning for fordag till forbéttringar & att motivera personalen. Aven
om de anstéllda har gett splittrade svar finns det ett tydligt argument till varfor TAT
bor anvanda denna bel6ning. | enlighet med teorin & kunskapsféretag beroende av
kreativitet och darmed bor denna uppmuntras. Genom att nya idéer ocksa tas tillvara
kan de anstéllda bli motiverade till foljd av att mojlighet till férverkligande av egna
idéer ses som mycket motiverande.

Sammantaget kan vi konstatera att medarbetarna pa TAT motiveras mer av icke-
finansiella @n av finansiella beloningar. Detta stods ocksa av teorin kring kunskaps-
foretag dar det antas att pengar inte & lika viktigt fér medarbetarna som personlig ut-
veckling. Att finansiella belGningar inte ses som sarskilt motiverande kan ocksa bero
pa att denna typ av beloning framst syftar till att rekrytera och behdla medarbetare
Snarare an att motivera.

Eftersom de tva yrkesgrupperna har relativt lika uppfattning av vilka faktorer som &r
motiverande respektive inte motiverande kan huvudfallet anvanda ett och samma
bel6ningssystem for bada grupperna. Samtidigt har yrkesgrupperna angett splittrade
svar for relativt manga faktorer vilket i enlighet med Wolvéns (2000) slutsats fran
Maslows behovstrappatalar for att olika bel 6ningsformer skall anvandas.
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7.4 Hur skall beléningssystemet utformas?

7.4.1 Vilka former ar aktuella?
| detta avsnitt diskuteras de bel 6ningsformer som togs upp i teorikapitlet.

Tvaav stodfallen anvander sig av optionsprogram och HP har flera stycken med olika
syften. Det som talar for denna typ av beldning &r att: dessa belGningar verkar vara
relativt vanliga i branschen, de & lampade for foretag med stark tillvaxt och
kunskapsforetag samt att de syftar till att rekrytera och behdlla anstéllda. Problemet
med optionsprogram & att de innebédr en risk fér medarbetarna eftersom framtiden
inte kan forutses samt att aktiepriset inte enbart paverkas av medarbetarnas insatser.
De anstdlda hos huvudfallet vill inte ha optioner som bel6ning, enligt deras svar i
enkdten, och Linge ser det endast vara aktuellt for ledningsgruppen. Eftersom
foretaget inte heller ar borsnoterat sa ser vi det inte vara aktuellt med optioner i dags-

| aget.

Varchar och HP tillampar resultatlon, provision, som bel6ning da négon typ av infor-
sdjning sker. Eftersom de undersokta gruppernai huvudfallet till stor del inte har for-
sdjning som sin uppgift & det svart att se hur provision skulle kunna anvandas.
Undantaget utgors av huvudfallets konsulter som &r utlokaliserade pa Sony Ericsson,
dessa skulle kunna bel 6nas pa samma sétt som Varchars konsulter.

Bonusl6n anvands pa HP och Sony Ericsson som en rorlig |16nedel och &r baserad pa
olika métt som representerar foretagens framgang. De fordelar och nackdelar som
uppstar i samband med bonuslon anser vi vara beroende av pa vilken niva den
baseras. Vi anser bonuslon vara lamplig for TAT framforallt baserad pa foretagsniva
for att stiarka familjekandan. Samtidigt ar det tankbart att efter maluppfyllelse ge
bonusl 6n som individuell bel 6ning.

Icke-finansiella belGningar & som sagt underrepresenterade i saval teori som stodfall
men vi tycker anda att anvandningen av dessa kan diskuteras. Detta eftersom de
anstdllda har angett ett antal icke-finansiella beléningar som motiverande samt att
Paul (1991) namner ndgra som syftar till att rekrytera och behdlla personal. De vi
framst vill belysa &r: intressanta arbetsuppgifter, mojlighet att byta arbetsuppgifter,
betald utbildning och flexibel arbetstid.

Godtyckliga beloningar i form av gratifikationer innebér att de anstdlda beddoms

utifran prestation och dessa kan inte forvantas pa forhand. Gratifikationer anser vi
som sagt tilldmpas pa Varchar men godtyckliga bel6ningar forekommer ocksa hos de
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andra stodfallen. Det kan vara svart att se vilka beteenden som & gynnsamma for
TAT och dessa kan darfor bedomas i efterhand. Dennatyp av bel6ning begrénsar inte
heller de anstéllda till ett visst beteende, déarmed tycker vi att gratifikationer bor
anvandas.

Beloning baserad pa malséttning for grupp tycker vi bor utgora en del av huvudfallets
beloningssystem. Denna typ av beloning tilldmpas pd Varchar i utvecklings-
verksamheten och de undersokta yrkesgrupperna pa TAT & verksamma inom just ut-
veckling. TAT & som kunskapsforetag dessutom beroende av de anstélidas kom-
petens och darfor bor féretaget bel na kompetensutveckling, det vill sdga en form av
bel 6ning som bygger pa kompetens.

For att locka till sig och behdlla personal i foretaget kan huvudfallet forutom gemen-
samma aktiviteter tilldta flexibel arbetstid, inneha och formedla en positiv attityd till
studieledighet, inga avtal med ndgon restaurang sa att de anstéllda kan fa lunch till
subventionerat pris samt gora satsningar pa halso- och friskvard. Dessa dtgarder bor
dock ses som formaner och inte vara kopplade till prestationer da vi ser det som svart
att endast en del av de anstéllda skall fa del av dessa aktiviteter. Anledningen till att
just dessa dtgéarder har valts ut ar att de anses vara relativt motiverande bland de
anstéllda.

7.4.2 Pa vilken niva?

Beloningar kan tillampas pa tre olika nivaer: foretags-, grupp- och individniva
Framsta syftet med belGningar pa foretagsniva &r att stérka ”vi-kansan” och minska
risken for suboptimering. Huvudfallet anvander idag gemensamma aktiviteter for att
stérka familjekédnslan och vi anser att de bor fortsétta med det eftersom familje-
kénslan samt sociaa arbetsmiljon & mycket viktiga for foretaget och dess anstédlda.
Ytterligare belningar som skulle kunna tillampas pa foretagsniva ar vinstdelning och
bonus. Problem med bel6ning pa foretagsniva ar, som redan namnts, att kopplingen
mellan prestation och bel6ning kan vara svar att se for den enskilde. Vidare bor free-
rider-problemet namnas eftersom det ofta & ett problem som kan uppsta vid
kollektiva bel6ningar.

Gruppbeloningar anvands for att framja samarbete. Eftersom allt arbete pa huvud-
fallet sker i grupp sa ser vi gruppbeldningar som en sjalvklarhet och detta & ocksa
vad som framst tillampas idag. Da ala individer i varje grupp & beroende av
varandratror vi, i enlighet med teorin, att det & lampligt att alla gruppmediemmar far
lika stor beloning. Dock kan det i likhet med Varchar ifragasittas om projektledaren

81



Att skapa en” morot” — en fallstudie om bel 6ningssystemi |1 T-branschen

skall ha en hogre beloning @n 6vriga. Vi har fatt uppfattningen av att de olika
projektgrupperna inte & sarskilt beroende av varandra och darfor kan de olika
grupperna fa olika stora beléningar. Samtidigt kan detta skapa konkurrens vilket
ocksa en tekniker papekade i enkaten, risken finns att medarbetare "borjar véija
projekt efter vad de tror & I6nsamt”. Det som andatalar for olika bel6ningar for olika
grupper &r att flexibiliteten och mojligheten att anpassa beldningarna till de anstéllda
Okar. Huvudfallets matrisorganisation som bestar av team och projekt innebar att
medarbetarna alltid tillhor tva grupper, fragan & da vilken av dessa grupper som skall
belonas. Da teamen & bestdende bor foretaget starka lagandan for dessa medan
foretaget bor belona prestationer i projekten. Anvandning av endast gruppbel 6ning
kan dock innebdra en del problem, bland annat att foretaget kan gd miste om
individuell kompetens. Individuell beloning & dock ett sitt att motverka dessa
problem.

Individuell beloning syftar till att motivera varje enskild individ och & baserad pa
personlig prestation. En relativt stor andel av huvudfalets medarbetare vill ha
beldningar baserade pa individniva och den framsta anledningen tycks vara att und-
vika free-rider-problemet. Linge anser ocksa att foretaget bor oka tillampningen av
individuella beléningar men han menar samtidigt att det ar svart att sétta upp
individuella mal och méta prestationerna. Anvandningen av individuella belGningar
kan hamma samarbete och leda till avundsjuka mellan medarbetarna men Yildirim pa
Varchar har inte mérkt nagot av dessa nackdelar. Samtidigt &r allaindivider olika och
det finns egentligen ingenting som sager att det inte skulle uppsta nagon konkurrens
pa huvudfallet. Ytterligare en nackdel som tas upp i samband med denna typ av
beléning & att individerna kan uppmuntras till att endast genomfdra prestationer som
gynnar dem sjdva. Denna risk finns &ven pa huvudfalet men da alt arbete sker i
grupp ser vi denna som mindre 6verhangande.

D& beloningarna har olika syften pa skilda nivaer och da manga medarbetare i
huvudfallet anser att de vill ha beloningar pa samtliga nivaer kommer vi att ta hansyn
till detta vid utformningen.

7.4.3 Vem eller vilka skall omfattas?

Eftersom Linge vill att bel6ningssystemet skall omfatta alai organisationen finns det
inget som gor att vi skulle ifragasitta detta. Bel6ningarna behover dock inte vara lika
for ala och aven om ala skall omfattas har vi endast studerat tekniker och designersi
huvudfallet. Vi har kommit fram till att bada dessa grupper bor belonas trots att
nastan halften av teknikernainte anser sig behéva mer bel6ning an vad de far idag. Vi
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tror att endast beldning till designerna vore en omgjlighet eftersom avundsjuka med
storsta sannolikhet skulle uppsta bland teknikerna. Att samtliga medarbetare skall ha
mojlighet till bel6ning stods ocksa av alla stodfall.

7.4.4 Vad skall beléningarna baseras pa?

Beloningar kan baseras pa beteende, resultat eller en kombination av dessa. Enligt var
uppfattning anvands beloningar baserade pa resultat pa ett tydligt sétt hos samtliga
stodfall. Vad géler beloningar baserade pa beteenden tror vi att dessa endast kan
tillampas vid godtyckliga beléningar. For huvudfallet ser vi altsd att svaret pa denna
fraga & beroende av vilkaformer av beloningar som skall tillampas.

7.5 Hur skall beldningssystemet verka effektivt?

Enligt teorin maste ett belGningssystem anpassas till foretagets kultur, organisation,
varderingar och strategiska mal. D& vi saknar god kunskap om kulturen pa
huvudfallet & det svart att ta hansyn till just detta kriterium. Dock vet vi att familje-
kdnslan & véasentlig och darfér bor beldningssystemet uppmuntra just detta.
Foretagets grundvéarderingar lyder: ” astonishing in what we do, smart in how we do
it, passionate about our work and confident in our team”. Dessa har vi for avsikt att
beakta genom att ge forslag pa beloningar som for det forsta gynnar kreativitet samt
motivation och som leder till goda prestationer. Beldningarna skall ocksd uppmuntra
forbattringar i arbetsprocessen och for att medarbetarna skall vara passionerade krévs
beloningar i form av intressanta arbetsuppgifter. For att gynna den sista grund-
varderingen bor bel 6ningssystemet ocksa gynna laganda och familjekansa.

De bel6ningar som tillampasi stodfallen och som ocksa har hdg grad av paverkbarhet
anser vi oss kunna ta lardom av vid utvecklingen av beloningssystemet for TAT.
Detta eftersom paverkbarheten & en av de viktigaste och ocksd mest kritiserade
faktorerna att ta hénsyn till vid utformning av bel 6ningssystem.

Enligt enkétsvaren & det inte manga medarbetare som har kunskap om huvudfallets
vision och mdl. En orsak kan vara att vision och mal & ekonomiska facktermer eller
som en tekniker uttryckte det: ” ekonomiskt fikonsprék”. A andra sidan kan det ocksa
vara ett tecken pa att kommunikationen i foretaget & bristande i detta avseende. Om
ett bel6ningssystem skall inforas ar det av storsta vikt att kommunikationen av malen
blir béttre sa att de anstallda ser en tydlig koppling mellan mal och prestation. Detta
kan goras genom att anvanda utvecklingssamtal for att kommunicera individuella
ma. For att delge gruppma bor foretaget vid uppstarten av ett nytt projekt tydligt
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ange projektets mal. M pa foretagsniva bér kommuniceras vid varje ny métperiod.
Varchar & ett bra exempel da det gdller att kommunicera malen och dér tror vi att
huvudfallet har mycket att |éra.

Locke (2004) presenterar fyra olika metoder om hur malsittningar kan kombineras
med beloningar: “ stretch goals with bonuses for success, multiple goal levels with
multiple bonus levels, a linear system och motivate by goals but pay for
performance”. Vi anser att olika metoder kan anvéndas for olika beloningar. | stérsta
mojliga man vill vi anvanda ” a linear system” eftersom den ger exakt den beldning
som prestationen motsvarar. Vi & dock medvetna om att alla beloningar inte kan
anpassas efter denna metod. Vidare bor det diskuteras om det verkligen inte skall
finnas ndgot tak for beloningar. Den metod vi anser vara mest réttvis men anda vill
utesluta & " motivate by goals but pay for performance’. Den &r réttvis eftersom
hansyn tas till externa faktorer som har paverkat resultatet men vi tror, som namnts
ovan, att det & svart att veta hur externafaktorer har influerat resultatet.

En del aspekter nar det galler mal och métt analyseras inte eftersom vi anser dem vara

faktorer som &r viktiga att ta hansyn till vid utformningen av bel6ningssystemet. Vi
kommer darfor vid gl va utformningen tydligt visa hur vi har beaktat dessa faktorer.
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8. RESULTAT OCH RESULTATDISKUSSION

| detta kapitel redogors for de lardomar vi har erhdllit under studien. Har
presenteras ocksa det fordag pa beloningssystem for TAT som vi har utvecklat.
Kapitlet avslutas med kritik och forslag pa framtida forskning.

8.1 Lardomar av teori

Beldningssystem anser vi vara mycket anvandbara for kunskapsféretag eftersom det
pa annat sitt ar svart att styra medarbetarna mot uppsatta mal. Vidare & kunskaps-
foretag beroende av att behdla nyckelpersoner i foretaget vilket kan goras genom
bel 6ningssystem.

Motivationsteorierna har lart oss att olika individer motiveras av olika saker och detta
beror pa att de har olika behov. Teorierna bor darmed ligga till grund for belonings-
system oavsett bransch eller foretag. Hackman & Oldhams motivationsmodell kan
knytas till medarbetare i kunskapsféretag eftersom dessa motiveras av intressanta
arbetsuppgifter.

Det finns en méangd olika former av beldningar som alla foretag kan anvanda sig av
men mixen som foretag vdjer att anvanda kan bli unik. Teorin belyser vikten av att
anpassa beloningssystemet till det specifika foretaget men konkretiserar tyvarr inte.
Darmed ifragasétter vi hur unikt ett system verkligen &. Kanske & det sa att
bel6ningssystemet & mer anpassat efter branschen, eventuellt & det till och med sa
at alla féretag i princip kan anvanda sig av samma beldningssystem, i ala fal till
sammatyp av personal.

Vidare har vi lart oss att kombinationer av olika slag verkar vara den optimala
|6sningen pa bel 6ningssystem. Med detta menar vi bland annat att beloningar baseras
pa olika nivaer, att kvantitativa och kvalitativa matt skall anvandas samt att saval
beteende som resultat bér bel6nas.
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Vér overgripande dlutsats & att det inte finns ndgra teorier om hur bel6ningssystem
skall utformas pa basta sétt. Forfattarna inom omradet belyser snarare vilka viktiga
aspekter som boér beaktas vid utformning av bel 6ningssystem.

8.2 Lardomar av stodfall

Fran stodfallen har vi fétt information om vilka former av beloningar som faktiskt
tilldmpas i branschen. Vi tycker att vi har haft mest nytta av Varchar vilket vi tror
beror pa att Yildirim var valdigt ppen kring bel 6ningssystemets utformning och att
han tog sig tid att pa ett tydligt sitt forklara dess funktion. Anledningen till att vi
anser informationen frén Varchar har varit mest givande &r att foretaget & mest likt
huvudfallet och att de anvander belbningar som vi tror kan anpassas till TAT. Vidare
vill vi pdpeka att vi har funnit manga kopplingar mellan de tillampade bel6nings-
systemen och teorin.

Respondenterna pa HP och Sony Ericsson har uppgett problem med kommunikation
av beloningssystemens funktion, bland annat eftersom de & svarforstaliga. Vi har
ocksa upptackt att beléningarna ar svara att paverka for medarbetarna. Fordelen med
att vi har fétt kdnnedom om dessa brister gor att vi kan undvika dem.

Vi har lart oss att bel 6ningssystem mycket val kan fungera som konkurrensfordel da
Sony Ericsson inte ville delge ala fakta om sitt system. En parantes som bor tillaggas
& att en del av de foretag som vi kontaktade var misstanksamma och ville veta hur
resultatet skulle presenteras. Det fanns till och med foretag som hévdade att de
saknade bel 6ningssystem aven om vi visste att sanningen var en annan.

Avslutningsvis vill vi aterigen pdpeka att det ar svart att gora ndgra generaliseringar
utifran stodfallen eftersom de till antalet & fa Trots detta har vi sett att belonings-
system kan utformas pa en méangd olika satt, formodligen & det bara fantasin och
resurserna som satter granserna.

8.3 Utveckling av beloningssystem for TAT AB

Som vi tidigare har ndmnt &r det upp till TAT att besluta om de skall implementera ett
bel6ningssystem eller inte; men om de efter var studie véljer att infora ett, foljer vart
forslag nedan. Vi har valt att dela upp diskussionen pa foretags-, grupp- och individ-
niva
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8.3.1 Steg 1 — Vad skall belénas?

| detta steg maste tydliga mal stéllas upp liksom vilka prestationer och beteenden som
skall bel6nas.

Pa foretagsniva anser vi att TAT skall basera malet pa olika métt som representerar
foretagets framgang under aret jamfort med uppsatt budget och med konkurrerande
foretag. Denna beloning & beroende av samtliga prestationer i verksamheten.
Relationen till budget och konkurrerande foretag maste viktas av TAT for att
sammanfattas till ett finansiellt gemensamt métt. Vi anser att denna belning skall
fordelas lika till samtliga medarbetare i foretaget. Lamplig metod for hur beldningen
skall relateras till malet anser vi vara” a linear system” , dock vill vi att dennaskall ha
saval 6vre som undre grans. Anledningen till att vi vill ha bel6ning pa foretagsniva ar
att denna syftar till att stérka familjekénslan i foretaget.

Allt arbete for vara utvalda yrkeskategorier i foretaget sker i grupp och déarmed &r
gruppbeldningar nast intill ett "maste’. Vi tycker att malen skall sittas upp for
projekten och kan exempelvis innehdla tid for leverans. Dessutom kan projekt-
arbetenas kvalitet utvérderas ur ett kundperspektiv dér kunderna efter projektets slut
far utvardera kvaliteten. Dessa bel 6ningar bedoms utifran “ stretch goals with bonuses
for success’. Med detta menar vi att bel6ning bara skall erhdllas om leverans sker i
tid samt om en viss niva pa kvaliteten har uppnétts. Problemet med att |&ta kunden
paverka belGningen &r att denne kan vara Gverdrivet kritisk och déarigenom minskar
de anstélldas chansttill bel6ning. Da vi anser att det & projektgrupperna som utfor det
verkliga arbetet ar det ocksa dessa som skall belonas och dérmed inte teamen.

Beloningar pa individniva skall baseras pa individuella mal som anses vara viktiga
for foretaget. Dessa mal skall gemensamt séttas och fdljas upp pa utvecklingssamtal.
Exempel paindividuella ma & beloning efter utbildning. Da utbildning har genom-
forts far individen en bel6ning och har denne inte gjort detta erhalls heller ingen be-
[6ning. Metoden som anvands & alltsa “ stretch goals with bonuses for success” . For-
utom att TAT belonar sina anstdllda individuellt utifrdn mal, méaste kreativitet och
fordag pa forbattringar ocksa belonas. Om det gar att méata vardet pa idéerna kan
antingen ” multiple goal levels with multiple bonus levels’ dler “a linear systen”
anvandas. Nar det & andra sidan inte gar att méta vardet far metoden “ stretch goals
with bonuses for success’ tillampas. TAT har konsulter utlokaliserade och dessa
anser vi skall beldnas efter inforséljning och férléangning av kontrakt. Har blir det
naturligtvis metoden “ stretch goals with bonuses for success” som kommer att till-
ampas eftersom det &r antingen eller som géller.
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De mal som vi har angett ovan & exempe och naturligtvis kan foretaget sétta fler
samt annorlunda mdl. Nér det gédller matten &r de beroende av malets formulering och
for vara exempel anser vi att de & bade kvantitativa och kvalitativa. De kvantitativa
matten utgdrs av mattet pa foretagsniva samt kvalitetsmattet som vi anser kan ut-
tryckas i siffror. Métt for utbildning och leveransi tid anser vi vara kvalitativa efter-
som de besvaras med ja eller ngj. Kreativitetsméttet kan vara av bade kvantitativ och
kvalitativ karaktar, da kreativiteten kan méatas &r det ett kvantitativt matt i form av
exempelvis kostnadsbesparing. Genom att foretaget pa detta sétt satter upp mal anser
vi dem varatydliga och |&ttforstaliga.

Det ar viktigt att beakta ett antal faktorer vid utvecklingen av bel6ningssystem. Vi har
tankt pa paverkbarheten genom att medarbetarna kan paverka sina beloningar pavarje
nivd Kanske & dennai sin natur mest tydlig pa individniva da ingen annan dn med-
arbetaren galv kan paverka sitt resultat och beteende. Vi vill att TAT i forsta hand
skall bedoma prestationer utifrdn mal. Om detta skall goras maste méalen sittas
relativt hogt for att uppmuntra till extraordindra insatser. Vid godtyckliga bel 6ningar
kan inte mal séttas och darfor maste en normativ bedémning eller en bedémning om
forbéttring har skett goras. En ytterligare aspekt som &r viktig att beakta ar att
foretaget maste skapa forutséttningar for att medarbetarna skall kunna uppna malen.
Detta anser vi oss inte kunna paverka genom vart forslag utan ansvaret ligger hos
foretaget.

Vi vill aven papeka att vi i forsta hand anvander oss av belGningar som baseras pa
resultat snarare an beteende.

8.3.2 Steg 2 — Lampliga beléningar?
Steg tvai utvecklingen av bel 6ningssystem utgdrs av att finnalampliga bel6ningar.

Lampliga beloningar pa foretagsniva anser vi vara finansiell bonus samt gemen-
samma aktiviteter. Anledningen till varfor vi anser dessa varalampliga & att de syftar
till att stérka lagandan och anvandningen av dessa stdds ocksa va av stodfalen. An-
vandningen av finansiell bonus har gett splittrade svar i enk&ten men vi anser anda att
denna beloning bor tillampas da det & svéart att pa annat sétt belona framgangar pa
foretagsniva

For att resultatet skall paverkasi en positiv riktning bor huvudfallet enligt Hackman
och Oldham férbéttra de allménna arbetsforhdllandena. Om foretaget gér bra skulle
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en del pengar kunna avséttas till forbéttringar av den fysiska arbetsmiljon. For att veta
vilka forbéttringar som & behovliga kan de anstéllda ge forslag.

Den bel6ning pa gruppniva som vi anser TAT bor anvanda & den som &r baserad pa
malséttning for grupp. Denna beléning kan vara av bade finansiell och icke-finansiell
karaktdar. D& Linge Onskar ett beloningssystem som & flexibelt kan foretaget |ata
varje projektgrupp ange onskema om vilken bel6ning de vill ha. Vi menar dock att
gruppmediemmarna skall fa en finansiell bel6ning som de kan anvanda till vad de
Onskar. Med detta menar vi att pengarna kan delas inom gruppen eller anvandas
gemensamt. Eftersom de anstéllda enligt enkéten verkar foredra icke-finansiella be-
I6ningar kommer pengarna formodligen att anvandas gemensamt, beldningen kan da
ses som icke-finansiell.

D& medarbetarna & mer intresserade av icke-finansiella belningar ser vi intressanta
och varierande arbetsuppgifter som lampliga bel6ningar pa individniva. Lonefor-
hojning & den finansiella bel6ning som anses vara mycket motiverande och vi anser
denna vara passande pa individniva. Eftersom l6nen & sa pass viktig for en individ
anser inte vi att andra personer &n den bel6nade skall kunna paverka loénen. Vi menar
ocksa att konsulterna, forutom ovanstdende, kan ha bel6ningar som liknar Varchars,
det vill siga provision.

Optioner anser vi inte vara lampligt for TAT pa nagon niva eftersom de har manga
nackdelar och att foretaget inte & borsnoterat utan &gs av grundarna samt tva ytter-
ligare. Godtyckliga belningar kan déremot anvandas pa alla nivaer i foretaget, detta i
form av gratifikationer. Dessa tycker vi framst skall beldna beteenden och valet av
finansiell respektive icke-finansiell beloning skall variera fran fall till fall. Fordelen
med godtyckliga beloningar &r att kreativitet uppmuntras och att beteenden som
annars missas far uppmarksamhet.

Beloningar kan gynna foretaget pa bade kort och 1ang sikt. De bel 6ningsformer som
vi anser gynna TAT pa kort sikt &r: finansiell bonus, projektbel6ning och I6ne-
forhojning. Den finansiella bonusen baseras pa foretagets prestationer halvarsvis och
& darmed kortsiktig. Da projekt ar tillfaliga blir bel6ningarna automatiskt kortsiktiga
och l6neforhéjning géler oftast bara under ett &r. Gemensamma aktiviteter anser vi
gynna foretaget pa lang sikt eftersom de syftar till att forstérka lagandan vilket ar
négot som sker pa lang sikt. Aven forbéttringar i den fysiska arbetsmiljon tror vi
gynnar foretaget pa lang sikt eftersom det enligt Hackman och Oldham leder till en
forbattring av resultatet. Ytterligare ett argument & att exempelvis en ny mébel &
hallbar langre an ett &. Ovriga beloningar framjar foretaget pa bade kort och 1ang
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sikt. De individuella beléningarna kan gynna TAT bade pa kort och pa lang sikt
eftersom de & beroende av de mal som sétts upp. Provision till konsulterna kan ocksa
ses som positivt for foretaget pa saval kort som lang sikt. P& kort sikt gynnas TAT
genom att uthyrning av konsulter standigt drar in pengar till verksamheten. Samtidigt
framjas foretaget pa lang skt eftersom TAT genom inforsdjning skapar nya
relationer som i framtiden kan leda till ndgot positivt och forlangningen av kontrakt
kan ocksa innebéra att goda relationer till kunderna erhdlls. Godtyckliga belningar
kan ocksa gynna foretaget kort- och langsiktigt. Dessa & naturligtvis beroende av
vilket resultat eller beteende som bel 6nas.

FORETAGSNIVA  GRUPPNIVA  INDIVIDNIVA
BELONINGAR Kort Lang Kort Lang Kort Lang
Finansiell bonus X
Gemensamma aktiviteter X
Fysisk arbetsmiljo X
Malsdttning for grupp X
Intressanta arbetsuppgifter X X
Varierande arbetsuppgifter X X
Loneforhojning X
Provision X X
Gratifikationer X X X X X X

Tabell 2. Sammanstéllning av beléningar for TAT

8.3.3 Steg 3 — Belbningssystem som en del av organisationen

| det tredje steget skall foretaget gora bel 6ningssystemet till en del av organisationen.
Steget & for oss svart att forverkliga eftersom det &r upp till TAT att gora detta. Dock
har vi gjort vissa anpassningar i form av att beloningarna ligger i enlighet med
foretagets karnvarderingar pa det sétt som angavs i foregaende kapitel. Dessutom har
hela organisationen pa nagot st varit delaktig i utformningen, de flesta medarbetare
har fatt tyckatill och ledningens &sikter representeras genom intervjun med Linge.

8.3.4 Steg 4 — Fordelning av beldningar

Steg fyra handlar om att besluta nér, var, hur samt av vem som beldningarna skall
fordelas.
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Nér det galler bonus pa foretagsniva tycker vi att dessa skall delas ut tva ganger om
aret. Enligt var forforstaelse tror vi att medarbetarna skulle uppskatta att fa en be-
I6ning infor semestern och en vid juletid. Argumentet baseras ocksa pa att Sony
Ericsson och HP gor detta. Anledningen till att vi inte vill att beléning skall ske oftare
& att matningarna & mycket resurskravande. Vi vill heller inte att beléningen skall
utfalla alldeles for sdllan eftersom bel 6ningens effektivitet minskar ju langre tid som
passerar mellan prestation och beldning. Nér det gédller gemensamma aktiviteter anser
vi dem ocksa kunna genomforas tva ganger om aret da de inte skall ses som en gjalv-
klarhet utan endast arrangeras nar foretaget har visat pa god framgang. Det bor dock
papekas att tiden for aktiviteterna inte behGver vara samma varje & . Satsning pa
fysisk arbetsmiljo bor ske nér det finns pengar 6ver, denna gréns & upp till foretaget
att satta.

Beloningar pa gruppniva bor delas ut efter avslutat projekt da manga medarbetare
anser detta vara lampligt. | likhet med Varchar anser vi att projektledaren bor ha
storre beléning an 6vriga gruppmediemmar. Dessa personer har ett stbrre ansvar én
dvriga och beléningen bor darfor vara darefter vilket ocksa ar i enlighet med
jamvikts-/réttviseteorin. Som vi har diskuterat tidigare anser vi att ovriga grupp-
medlemmar skall ha lika stora bel6ningar. Daremot behdver de olika projekten inte fa
lika stora belGningar. Beloningar pa gruppniva skall delas ut av utvecklingschefen
eftersom denne har det 6vergripande ansvaret for arbetet i matri sorgani sationen.

Vi ser det som omajligt att teamen kan ha nagon prestationsbaserad bel6ning efter-
som arbetet sker i projektgrupperna och inte i teamen. Syftet med teamen & att de
anstéllda skall ha en fast punkt i tillvaron och detta kan stérkas genom gemensamma
aktiviteter. Samtliga team skall ha lika stor bel6ning eftersom teamen &r beroende av
varandra genom att projektgrupperna sétts samman med anstéllda fran olikateam.

Nar det gdller de individuella prestationerna skall dessa som sagt utvarderas pa ut-
vecklingssamtal. Utvecklingssamtal ser vi som ett bra instrument for att kontrollera
prestationer och dessa ses ocksd som motiverande av de anstéllda pa huvudfallet.
Samtalen bor liksom idag genomforas tva ganger om &ret. Anledningen till samtal
just tva ganger om aret & att vi annars tror att feedbacken blir mindre effektiv samt
att individen anda behover en visstid pa sig for att uppfyllasinamal. Beloning skall
darmed delas ut efter genomfort utvecklingssamtal och om de anstéllda naturligtvis
har uppfyllt sina mal. Genom dessa samtal kan de anstdllda ocksa fa majlighet att
paverka sina arbetsuppgifter och déarmed setill att arbetsuppgifterna varierar.
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Utvecklingssamtalen anser vi ocksd, precis som pa HP, kunna ligga till grund for
|6nesdttning. Mojligtvis behtver inget betyg sdttas men for att de anstdllda skall
kunna f& bel6ning pa individniva maste de pa nagot sitt utvarderas. Vi menar att det
& teamledaren som hér far ett stort ansvar genom att denne utfor utvecklingssamtalen
och déarmed & den som skall avgdra beléning och 16neférhdjning. For att undvika
altfor subjektiva och oréttvisa bedomningar tycker vi att en ytterligare kontroll av
beddbmningen bor goras av utvecklingschefen, i likhet med Sony Ericssons "farfars-
princip”.

Gdllande godtyckliga beléningar anser vi att de skal delas ut da extraordinara
beteenden och resultat har gjorts. For att detta inte skall ske allt for ofta maste
styrelsen, i likhet med Varchar, ha det yttersta ansvaret. Eftersom styrel sen antagligen
inte har inblick i foretagets ala nivaer menar vi att férslag och motiveringar kan
lamnas fran chefer och ledare. Det &r viktigt att det inte blir ndgot system vad galler
dennatyp av beloning eftersom den daforlorar sinafordelar.

Nar det géller malen finns det tre faktorer att ta hansyn till i detta steg: anpassning,
kommunikation och tidsbegransning. Det &r viktigt att malen anpassas till individerna
som skall belonas. Detta har vi tagit hansyn till genom att malen for varje projekt &r
anpassade efter det specifika projektet och att de individuella malen sétts for varje
enskild individ. Kommunikation av mal pa samtliga nivaer & véasentlig och vi anser
att vi har beaktat detta i analysen i foregadende kapitel. Pa foretagsniva skall malen
kommuniceras infor varje ny métperiod. Dessutom skulle det vara lampligt med en
uppfdljning i mitten av varje period som en slags kontroll pa hur foretaget ligger till.
Kommunikation pa gruppniva skall ske vid varje nytt projekt och utvecklings-
samtalen fungerar som kommunikation av ma pa individniva Ytterligare en aspekt
& at malen skall ha en tydlig tidsbegransning. Detta anser vi oss ocksa ha uppfyllt
eftersom vi har angett tidsramar for beloningar pa respektive niva.

8.3.5 Steg 5 — Uppdatering

Nér bel 6ningssystemet & utvecklat och implementerat & det viktigt att uppdatera det
till r&dande omstandigheter. Liksom steg tre & steg fem svart for oss att genomfora.
Vart syfte var endast att ge ett forsag pa beléningssystem som & anpassat till de
anstdllda som foretaget har i nuldget. Forandringar kommer antagligen att ske da
medarbetarna byts ut, blir ddre och foretaget expanderar. Det & upp till TAT att
sidva uppdatera sitt beloningssystem sa att det & anpassat efter radande omstandig-
heter.
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8.4 Lardomar av utvecklingen

Vid utvecklingen av bel6ningssystemet har vi kommit fram till att inget kan tas for
givet. Vi syftar da framst till att vi i enkdten antog att alla ville belénas mer och
fragan angdende detta kandes 16jlig. Svaret forvanades oss eftersom det fanns en
relativt stor del som inte ansdg sig behova belnas mer. Vi vill darmed upplysa andra
om att vid utveckling av bel6ningssystem bor de anstélldas preferenser undersokas
mycket noggrant. Vidare vill vi papeka att oavsett hur bra vart fordag pa belonings-
system &n &, sa & det Sutliga resultatet helt beroende av TAT da det & upp till dem
att implementera systemet.

Ur enkétsvaren kan vi dra slutsatsen att icke-finansiella beldningar & mer 6nskvarda
an finansiella. Problemet & att varken teorin eller stodfallen har sarskilt stort inslag
av icke-finansiella bel6ningar och darfor blir det svart att motivera anvandningen av
dessa.

Under rubriken ”L&ardomar av teori” diskuterade vi unikumet vad géller bel6nings-
system for det specifika foretaget. Var skepsis har dkat ytterligare efter utformningen
da vi tror att det som egentligen & unikt & verksamheten. Foretag som exempelvis
har mycket arbete som sker i grupp kan ju anvanda sig av samma beléning som TAT.
Detta stéarks ocksa av att vi, i vart fordag, har kunnat anvanda delar av stodfallens
bel6ningssystem utan ndgon storre anpassning. Slutsatsen gor ocksa att vi tror att
detta bel 6ningssystem kan anvandas pa andra foretag. Naturligtvis maste belnings-
systemets tillampbarhet provas fére en implementering sker.

8.5 Kritik mot eget arbete
Under studiens gang har vi upptackt en del brister och dessa diskuteras nedan.

Det har varit svart att hdla en rod tréd genom uppsatsen, framforallt i teorikapitlet.
Orsaken kan vara att vi egentligen inte har funnit nagra tydliga teorier kring hur
beloningssystem skall utformas. Teorikapitlet bestdr snarare av faktorer som bor
beaktas.

Géllande Sony Ericsson och HP har vi upplevt att vi saknar konkret information om
vilka beteenden och resultat som leder till beloning. Detta gor att analysen pa vissa
stallen kan uppfattas som tunn. Varchar har kanske fatt mer utrymme an vad de for-
tjanar eftersom vi ser oss ha en vadigt tydlig bild av deras bel6ningssystem. Y tter-
ligare ett problem &r att Sony Ericsson ville och fick censurera informationen innan
uppsatsen lades fram.
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Till foljd av att vi endast har undersokt tre stodfall & vissa generaliseringar svara att
gora. Exempelvis kan vi inte uttala oss om att ndgot ar vanligt i 1T-branschen som
helhet. Samtidigt tror vi att andra generaliseringar & mojliga att genomfora, exempel -
visatt bel6ningar som anvandsi ett foretag ocksa kan anvandasi andra.

Vid utvecklingsprocessen har det varit svart att uttala sig om huvudfallets ma och
métt eftersom vi inte har fatt nagra konkreta exempel pa dessa fran ledningen, detta
trots pétryckningar fran vér sida. Aven om TAT:s ledning och anstéllda har bidragit
med mycket information kan det ocksd vara sd att vi har undgétt aspekter som gor att
bel 6ningssystemet inte & helt anpassat efter foretaget.

Risken finns att vart forslag upplevs som alt for omfattande och dyrt av TAT. Om sa
ar fallet kan foretaget vélja de delar de finner lampliga.

Den storsta delen av kritiken riktar vi mot var enkét till medarbetarna i huvudfallet.
En del av frdgorna anser vi nu i efterhand vara irrelevanta, de som kan namnas &r
fragorna tva till fem som inte har analyserats ytterligare. Vidare har vi upplevt att fa
kunde svara pa frégorna om ma och vision, manga kunde inte se skillnaden.
Dessutom borde vi kanske ha haft fragan om visionen fore fragan om malen.
Samtidigt ifrégasétter vi ledningens kommunikation av mal och vision, hade denna
varit tillracklig hade de anstallda antagligen ocksa ha kunnat svara pa varafragor.

Som vi namnde i foregdende avsnitt tog vi for givet att ala anstdlda ville bel 6nas
mer an idag vilket inte var fallet. Vi borde déarfor ha haft en fraga om varfor de inte
vill belénas mer. Samtidigt kan det ovantade svaret bero pa att fragan var otydlig.
Nackdelen med enkater &r att vi inte kan stalla foljdfrégor eller gora fortydliganden,
hade en intervju anvants hade vi antagligen fatt annorlunda svar. Intervjuer medfor
dock andra nackdelar som tidigare har diskuterats och darfor foll valet anda pa
anvandningen av enkaét.

Vad gédller del tvai enkaten finns tva faktorer som saknar stod i teorin eller stodfallen,
dessa & ledig tid och mgjlighet till att arbeta hemifran. Vi upptackte forst vid
analysen att dessa var egna pahitt och dessa faktorer har darfor inte analyserats.

Vi har under analysen kommit fram till fler fragor som vi borde ha stéllt till de
anstdllda. Framforallt borde vi ha frégat vilka beloningar TAT skulle anvanda for att
framstd som en attraktiv arbetsgivare. Denna fraga skulle kunna utformas i likhet med
del tvai enkaten.
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8.6 Framtida forskning

Under arbetet med denna studie har vi fatt uppslag pa andra méjliga forsknings-
omréden.

Olika branscher eller typer av foretag kan studeras for att se om det verkligen
finns skillnader, & bel6ningssystem unika?

« FOormaner anvands i samtliga undersokta fall och en studie skulle kunna goras
kring dessa.

« Vart beloningssystem skulle kunna undersokas for att se om det gér att applicera
pa andra kunskapsforetag.

e Fer stodfall skulle kunna undersokas for att forbéttra vart fordag pa belonings-
systemet for TAT.

« Var understkning skulle kunna genomféras pa samma sétt fast langre fram i tiden
for att se om foretagets fasi livscykeln spelar nagon roll.
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Bilagal

BILAGA 1. INTERVJUFRAGOR TILL STODFALLEN

Vilken befattning har du?

Vad gor ert féretag?

Hur ser organisationsstrukturen ut?

Vilken medelalder har ni i foretaget?

Hur fungerar ert bel 6ningssystem?

Varfor valde ni just denna utformning?

Vilket syfte har bel 6ningssystemet?

Omfattar bel 6ningssystemet allai organisationen?

Hur gick ni tillvagafor att utveckla det?

10 Var de anstéllda delaktigai utvecklingen?

11. Vilka for- resp. nackdelar ser ni med ert system?

12. Hur l&nge har ni haft det?

13. Har ni fétt ndgrainterna eller externa reaktioner pa ert bel 6ningssystem?
14. Ar det ndgot ni skulle vilja andrapai ert belningssystem?
15. Har ni ndgra andra motivationsdtgarder?

© O N WDNE
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BILAGA 2. INTERVJUFRAGOR TILL HUVUDFALLET

Vilkabefattningar har ni i féretaget?

Hur ser organisationen ut?

Hur ser &garstrukturen ut och vilka har kontroll 6ver foretaget?

Hur skapar ni vérde for aktiedgarna?

Vilka &r foretagets mal?

Hur kommunicerar ni mden till de anstéllda?

Tror ni att de anstéllda & medvetna om foretagets vision och mal?

Vilken &r er verksamhetsidé (art och omfattning)?

. Vilken &r er strategi?

10. Vilkaresultat vill uppndsinom foretaget?

11. Vad behover goras for att dessa resultat skall uppnas (aktiviteter och
processer)?

12. Vilkaformer av bel6ningar har ni idag?

13. Anser ni att ni behdver 6ka medarbetarnas motivation? Varfor ja/negj?

14. Vad & er definition pa bel 6ningssystem?

15. Varfor vill ni ha ett bel 6ningssystem?

16. Skall beloningssystemet omfattaallai organisationen?

17. Vilket/vilka beteenden/aktiviteter & det ni vill beléna?

18. Vet ni de anstélldas preferenser vad gdler beloningar?

19. Ar det konkurrens om attraktiva medarbetare?

20. Tillvaratar ni medarbetarnas kompetens?

21. Vad & onskvard fordelning mellan fast och rorlig 16n?

22. Har ni ndgrafunderingar om vad for typ av beléningar som skulle kunna
passa er? Vilka?

23. Ar optioner och del agarskap tankbart?

24. Finns det ndgon praxisinom branschen?

25. Ar det teamen €eller projekten som skall bel6nas?

26. Skall bel6ning baseras paindividuell prestation, grupprestation eller

fOretagets prestation?

© oo N WDNRE
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BILAGA 3. ENKAT

Hej!

Vi studerar foretagsekonomi vid Lunds Universitet och skriver for narvarande var
kandidatuppsats. Vi skall understka bel 6ningssystem for foretag i IT-branschen och
har valt att gora detta genom att skapa ett forslag pa bel6ningssystem for TAT. For att
gora detta pa bésta sitt behéver vi Din medverkan da ett belGningssystem skall
grundas pa vad som driver och engagerar medarbetarna.

Tank pa att denna enkdt kan vara Din chans att paverka utformningen av Din
beloning. Vi vill ocksa poangtera att enkéten & helt anonym och endast kommer att

lasas av oss, dock kommer enkésammanstéliningen naturligtvis att presenteras i
uppsatsen.

Enkaten bestér av tre delar. Del ett bestér av ett antal allménna fragor, i del tva skall
Du utvérdera ett antal faktorer som skall bedomas utifran motivation och del tre
innehaller fragor som i huvudsak skall besvaras med dppna svar.

Tack for Din medverkan!

Anna Magnusson, Hanna Sandin och Y evgeniya Arsenyuk
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DEL 1
Instruktioner: Ringa in Ditt svar nar det finns alternativ och skriv egna svar da
aternativ saknas.

1. Vilken ar Din huvudsakliga ar betsuppgift pa TAT?
Designer  Tekniker Projektledare  Teamledare  Annat:.............ccccennen.

2. Arbetar Du som konsult?

Ja Nej

3. Hur lange har Du varit anstalld pA TAT?

ar

4. Hur gammal &r Du?

ar

5. Hur lange har Du ar betat inom branschen?

ar

6a. Har Du tidigare erfarenheter av belbningssystem?

Ja(forts.6b)  Ngj (forts. 7)

6b. Hur upplevde Du det?

6¢. Hur fungerade det (6ver gripande beskrivning)?

6d. Inom vilken bransch var det?
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7.Vilkaar TAT AB'smal?

8. Vilken & TAT AB’svision?

DEL 2

Instruktioner: Beddm hur viktiga foljande faktorer & for Din motivation till arbetet,
sétt kryss for det som ligger nérmast Din personliga asikt, 5 star for ”Mycket viktigt”
och 1 for " Inte viktigt”.

Intressanta arbetsuppgifter ................cc.ccovee. |

FySiSK arDELSMI6... v v e, |

Social arbetsmiljo............coovvviieeiieeeiiin, \

Maéjlighet till befordran................cccoevvvvennne.. |

Mgjlighet till forverkligande av egnaidéer......... ‘

LG tiCh v |

Flexibel arbetstid.........oovovveeeeee e, \

Trygg och férutsagbar inkomst...................... |

Offentligt erk&nnande................cccccuvvneeennn. |

Uppmuntran frén medarbetare........................ ‘

|
|
|
|
|
|
Feedback fran team-/projektledare.................. ‘ |
|
|
|
|
|
|
|
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FinanSiell DONUS.........ooveeeeee e, ‘

PensiONSFOrSAKIING. .. ....ev e eee e e ‘

Sjuk- och tandvardsformaner........................ ‘

Betald uthildning..............ccooviiiii ‘

FOrmanligaldn.........coooevvueeeeiie e, ‘

Present efter prestation/méluppfyllelse............. |

Hush8lIsrelaterade tjanster..........coovvveeeeennn... |

Méjlighet till att paverka mina arbetsuppgifter.... ‘

Varierande arbetsuppgifter..................co...... |

ViINStAENING. .....oeeeee e e e, |

Subventionerad kaffe, lunch, forfriskningar........ ‘

Fri resatill och frén jobbet........................... |

Privat anvéndning av foretagetslokaler............ |

JipPONVKICKOFFEN ... ... e, ‘

Halso- och friskVard..........oeeeeivieieeeee i, ‘

Radgivning om privat ekonomi, juridik etc......... ‘

PErSONAFESLEN . ... eee e e ‘

Utvecklingssamtal .............cc.oeeeeveeieeeeennnn.. ‘

Méjlighet att byta arbetsuppgifter................... |

Méjlighet att arbeta hemifrdn........................ |

ReStaUrangbeSOK. .. .......veeve e e eee e, ‘
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DEL 3
Instruktioner: Ringa in ditt svar nar det finns alternativ och skriv egna svar da
aternativ saknas.

9. Vad innebér god fysisk arbetsmilj6 for Dig?

10. Vad innebar god social arbetsmilj6 for Dig?

11a. Anser Du dig ha motiverande ar betsuppgifter ?

Ja(forts. 110)  Ngj (forts. 11d)

11b. Vilka av arbetsuppgifterna anser Du vara motiver ande?

11c. Varfor anser Du dessa vara motiver ande?

11d. Varfor anser Du dem inte var a motiver ande?

12. Vilka &r drivkrafterna bakom Ditt arbete?

13a. Anser Du att Du bér belénas mer an vad Du gor idag?

Ja (forts. 13b) Ng (forts. 14)
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13b. Varfor anser Du att Du b6r belénas mer ?

13c. Efter vilkainsatser anser Du att Du bor beldnas?

14. Hur ofta anser Du att beloning bor ske?

Arsvis Halvérsvis Kvartasvis ~ Méanadsvis Dagligen Annat..............

15a. Anser Du att beloning bor baser as pa individuell prestation?

Ja Nej

15b. Varfor/varfor inte?

16a. Anser Du att beloning bor baser as pa grupprestation?

Ja Nej

16b. Varfor/varfor inte?

17a. Anser Du att beléning bor baser as pa for etagets prestation som helhet?
Ja Nej

17b. Varfor/varfor inte?

18a. Anser Du att foretaget anvander sig av beloningar idag?

Ja (forts. 18h) Neg
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18b. Vilka beldningar anvander TAT?

18c. Efter vilka aktiviteter /beteenden?

19. Ovriga asikter och tankar kring bel6ningssystem:

Annu en gang, tack for Din medverkan!
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BILAGA 4. SAMMANSTALLNING AV ENKATSVAR

Endast de kvantitativa svaren presenteras eftersom vi har utlovat respondenterna att
deras svar inte skall kunnalésasi sin helhet. Forst presenteras svaren for del ett samt
tre och darefter redogors for del tva | del tva avser de vanstra kolumnerna under
varje kategori teknikernas svar och de hogra avser designernas svar. Vi vill ocksa
tillagga att det for designersi del tva saknas svar av en person for faktorerna: flexibel
arbetstid, present efter prestation och hushdlsrelaterade tjanster. For teknikerna
saknas svar av en person for faktorerna: juk- och tandvardsformaner samt present
efter prestation.

DEL 10CH 3

3. Hur lange har du varit anstalld pA TAT?
Tekniker Designers
1,6 & 1,7 &

4. Hur gammal ar du?
Tekniker Designers
272 & 26,8 ar

5. Hur lange har du arbetat inom branschen?
Tekniker Designers
3,7 & 34 &

6a. Har du tidigare erfarenhet av beldningssystem?
Tekniker Designers

Ja 23,5% 20,0%

Nei: 76,5% 80,0%

11a. Anser du dig ha motiverande ar betsuppgifter ?
Tekniker Designers

Ja 88,2% 90,0%

Negj: 5,9% 10,0%
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Jaochng: 5,9% 0,0%
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13a. Anser du att du bor belénas mer an du gor idag?

Tekniker
Ja 41,2%
Negj: 47,0%
Vet g: 5,9%

Ej svar: 5,9%

Designers
70,0%
20,0%
10,0%
0,0%

14. Hur ofta anser du att bel6ning bor ske?

Tekniker
Arsvis: 17,7%
Halvarsvis. 17,7%
Kvartalsvis: 17,7%
Manadsvis: 5,8%
Dagligen:  0,0%

Annat: 35,3%
Ar&

01
halvar: 0.0%

Ej svar: 5,8%

15a. Anser du att beloning bor baseras paindividuell prestation?

Tekniker
Ja 76,5%
Ng: 17,6%

Jaochng: 5,9%

16a. Anser du att beléning bor baseras pa grupprestation?

Tekniker
Ja 64,7%
Nei: 29,4%
Jaochng: 5,9%
Vet g: 0,0%

Designers
20,0%
0,0%
0,0%
20,0%
0,0%
50,0%

10,0%

0,0%

Designers
80,0%
10,0%
10,0%

Designers
70,0%
20,0%
0,0%
10,0%

Bilaga4

17a. Anser du att beloning bor baser as pa foretagets prestation som helhet?
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Ja

Ng:

Tekniker Designers
76,5% 90,0%
23,5% 10,0%
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18a. Anser du att foretaget anvander sig av beléningar idag?
Tekniker Designers

Ja 35,3% 90,0%
Ng: 52,9% 0,0%
Vet g: 5,9% 10,0%
Jaochng: 5,9% 0,0%
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Intressanta arbetsuppgifter 10 | 11,8 | 30 | 882 | 60
Fysisk arbetsmiljo 235 | 10 53 20 | 235 | 40 30
Social arbetsmiljo 59 118 10 | 64,7 30 | 176 | 60
Status 11,8 411 30 |353| 30 | 11,8 40

Mojlighet till befordran 5,8 118 20 |235| 50 |471| 30 | 118
Forverkligande av idéer 58 11,8| 10 |412| 60 | 412 | 30
Feedback fran ledare 59 11,8 10 | 64,7| 70 | 176 | 20
Ledig tid 5,9 354| 20 |176| 50 | 235| 30 | 176
Flexibel arbetstid 11,8 412 | 30 | 294 | 60 | 17,6
Trygg inkomst 5,9 588 | 20 | 353 | 40 40
Offentligt erkédnnande 59 235| 10 1294 | 50 | 412 | 40

Uppmuntran medarbetare 58 11,8 11,8 588 | 80 | 118 | 20
Makt 235| 20 | 294 | 30 |353| 30 |118| 20

Delagarskap 354 | 60 |11,8| 10 |235| 20 | 235| 10 | 58
Finansiell bonus 58 10 | 59 40 | 471 41,2 | 50
Pensionsforsakring 235| 10 | 235| 30 235 40 |235| 10 6 10
Suk- & tandvardsforman | 11,8 | 10 | 41,2| 20 | 294 | 30 | 59 | 40 | 59
Betald uthildning 59 235| 20 53 10 176 | 70
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Formanligalan 471 30 | 294 | 30 |235| 30 10

Present efter prestation 354 30 | 59 10 41,2 | 40 | 118 10
Hushdllsrelaterade tjanster | 58,8 | 20 | 235| 30 |17,7| 30 10

Mgjlighet paverka arbete 58 | 20 |471| 60 |471| 20
Varierande arbetsuppgifter 58 | 20 |412| 60 | 53 | 20
Vinstdelning 235| 40 |588 | 40 |17,7| 20

Subv kaffe/lunch/forfriskn. | 11,8 354 58 | 30 |412| 40 | 58 | 30
Fri resatill & franjobbet | 589 | 20 | 176 | 20 |176| 30 | 59 | 20 10
Privat anvandn. av lokaler | 47,1 | 40 | 235| 10 |176 | 50 | 118

Jippon/kickoffer 59 294 20 |235| 30 | 294 | 40 | 118 | 10
Ha so- & friskvard 59 11,8 235 60 | 53 | 20 | 58 | 20
Radgivn. privat ekonomi 41,2 235| 30 |235| 40 |11,8| 30
Personalfester 59 23,5 353| 70 |353| 30

Fester med familj/anhorig | 23,5 235| 10 1471| 8 | 59 | 10
Léneforhajning 10 | 118 | 20 | 588 | 40 | 294 | 30
Positiv attityd studieledig | 11,8 17,6 235| 30 | 353| 70 | 11,8
Erséttning for nyafordag | 11,8 353 40 411 30 |118| 30
Utvecklingssamtal 11,8 11,8 11,8 588 | 80 | 58 | 20
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4
M&jlighet att byta uppg. 10 | 59| 30 |588| 40 |353| 20
M&jlighet arbetahemma | 17,6 | 10 20 |294| 50 |471| 10 | 59 | 10
Restaurangbesik 35,3 176| 50 |353| 50 | 118
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