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Syftet med denna uppsats ar att utrona huruvida ett
beloningssystem kan fungera som ett tillrackligt starkt
incitament for att forma personal att stanna i ett
kunskapsforetag. Utifran detta har vi ambitionen att kunna
ge nagon form av rekommendation till fallféretaget om
beloningssystem bor anvandas i syfte att minska
personalomsattningen eller om de bor vilja en annan vag.

Var studie ar en fallstudie av kvalitativ art, med en
deskriptiv ansats. Vi har gatt deduktivt tillvaga, med en
iterativ strategi. Insamling av empiriska data har gjorts
genom intervjuer, vilka har varit semistrukturerade.

I detta avsnitt granskas vad som teorin anser motiverar
manniskor och fidr dem att prestera, samt teori om
beloningssystem.

Vart fallforetag &r ett teknikbaserat konsultféretag. Vi
studerar huruvida deras beloningssystem idag ar tillracklig
incitamentsgrund for att bibehalla en ldg personal-
omsattning.

Manniskor behover motiveras for att prestera val. Personlig
tillfredstallelse ar drivkraft for prestation. For att vilja stanna
inom fallforetaget efterfragar man stimulans, larande och en
utvecklande miljo — inte beloningssystemet.
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The purpose with this thesis is to find out whether an
incentive system can lower the personnel turnover and work
as a trigger to make the staff in a knowledge based company
stay within the organization. We have the ambition to give
some recommendations to the company in our case study
concerning the use of the incentive system as a way of
sustaining and lowering their personnel turnover.

Our thesis is a qualitative case study, with a descriptive
approach. =~ We have proceeded deductively, using an
iterative strategy. To collect the empirical data, interviews
have been made. These have been semi structured.

In this chapter we review what the theory says about
motivating people, what makes them supersede and about
the theory of incentives systems.

Our case study company is a technology based consulting
company. Our study emphasises on if their incentive system
today is basis enough for sustaining their low personnel
turnover.

In order to perform well, people need to be motivated.
Personal satisfaction works as a trigger for performance. To
be willing to stay within the case study company stimulation,
learning and a developing environment is asked for — not the
incentive system.
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1 INLEDNING

I det inledande kapitlet tar vi upp och forklarar bakgrunden till virt dmnesval, och varfor vi
tycker att det dr intressant. Vi for ocksi en problematiseringsdiskussion samt forklarar syftet

med vir uppsats.

1.1 Bakgrund

Genom livet har vi alla pa nagot satt belonats for en intraffad handelse, eller velat
uppna nagon form av utfastelse. Redan fran tidig dlder pavisas man korrelationen
mellan prestation och beloning. Sambandet mellan dessa mekanismer aterfinns ocksa
i arbetslivet, och dess funktioner paverkar yrkesarbetande maénniskors vardag.
Beloning ger en positiv feedback, och efterlamnar férhoppningsvis en kansla av
ndjdhet hos mottagaren. Denna kénsla av att vara nojd kan dven uppnds genom ett
flertal andra satt. Ett kan vara genom stimulans. Utveckling och stimulerande
arbetsuppgifter verkar positivt for sjdlvkanslan, och 6kas genom att den uppgift som
utfors innehaller ett visst matt av relevans. Ytterligare ett satt att framkalla nojdhet ar
genom bekriftelse. Att synas och bli uppmarksammad for utford prestation ger en

kansla av valbefinnande.

Aven i medier aterkommer beldningar och att belona allt oftare. I Dagens Nyheter!
kan vi ldsa om att bonusar &dr bra for foretagen, dar Claes Bergstrom, professor i
finansiell ekonomi, diskuterar samband mellan bonusar och hur bra féretagen skots.
”Chefer tjanar miljoner pa beloningssystem”, optionsprogram,

resultatandelsstiftelser och prestationsaktier.? Beloppen ar hoga och skvallrar om att

1 DN 2006-11-01
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man, om ansedd som viktig for foretaget, kan tjana stora pengar. En debattartikel®
skriven av Bengt Rydén, tidigare chef for Stockholms fondbérs, och Thomas Franzén,
tidigare Riksgaldsdirektor, tar upp naringslivsministerns installning till frdgan om
bonusar till statliga vd:ar. De uppmanar d@ven Maud Olofsson (c) till eftertanke och
dgaransvar. Bakgrunden till detta forklaras med ett resonemang om bonusens syfte,
och vad de anser vara en ursparning av beloningssystemen och dess storlek. Pia
Gripenberg slar fast* att bonusar blivit en del av var foretagskultur, trots att det,
enligt hennes hanvisningar till vetenskapliga rapporter, inte finns nagot samband

mellan rorlig ersattning och prestationer i foretagsledningarna.

Vilka dr d4 de bakomliggande orsakerna till varfor man belonar? I dagens medier
diskuteras detta, och minskning av personalomsattning omnamns i dessa

sammanhang. 5

Just minskningen av personalomséattning har vi stallt in siktet pa, och ar vad vi har
som ansats att utreda i denna uppsats. Hur bor man agera som arbetsgivare for att
behalla sin personal i en allt mer foranderlig varld? Det rdder ingen tvekan om att
utvecklingen av var omvarld sker med en hogre hastighet an for ett par ar sen, och
att vi manniskor paverkas av detta, aven som arbetstagare. Kraven pa varje enskild
anstallds prestation 6kar, och kompetensen hos individen férvéantas vara hog. I takt
med att vi lever i en mer global och utvecklad varld kan alltsa foretagsledningar
stalla hogre krav pa sina anstdllda, men dven det omvanda blir givet; de anstéllda
kan stélla hogre krav pa sina arbetsgivare. Manniskor idag ar mer lattrorliga an
tidigare. Detta ger en ©kad forflyttning pa arbetsmarknaden och en snabbare

omsattningshastighet pa personal overlag.

3 DN 2006-11-05
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Finns det da nagra foretag som ar sarskilt sarbara for denna utveckling, nagra som
riskerar mer vid en forlust av medarbetare? Kunskapsforetag ar den beteckning man
ger foretag som har humankapital som sin viktigaste tillgang (Jaghult, 1989). Det ar
foretag som ser personalen som sin viktigaste resurs. Sveiby (1990) definierar
kunskapsforetag som organisationer dar man lever pa att silja sin kunskap och

klassar dessa foretags produktion som starkt individberoende.

Det kan darmed vara rimligt att anta att dessa foretag ar mer beroende av sin
personal, av att dessa trivs och producerar i onskvard takt samt att dessa individer
stannar inom foretaget. Utifran denna ansats har vi valt att studera kunskapsforetag
och i vilken man man kan forma personal att stanna kvar inom foretaget med hjalp

av beloningssystem.

1.2 Problematisering

Svensson (1991) har tittat pa beloningars inverkan och menar att en resultatbaserad
lonesattning paverkat bland annat personalomsattningen i positiv riktning. Han
belyser detta genom en fallstudie genomford av ett “vanligt” foretag, i den privata
sektorn. Med vanligt forstas har motsatsen till kunskapsforetag; tillverkande foretag,
dar inte humankapitalet tillskrivs det storsta vardet, utan det istdllet ar materiella

tillgangar som genererar omsattning och vinst.

Jaghult (1989) menar att det monetdra inte dr den huvudsakliga drivkraften i
kunskapsforetag, och pekar istéllet pa andra incitament som far konsulten eller den
anstdllde i ett kunskapsforetag att prestera. Han sager sig ocksa ha traffat ett stort
antal konsulter som utan att tveka skulle minska sin ersdttning, vid valet mellan

detta eller till exempel mer stimulerande arbetsuppgifter.



Svenssons (1991) och Jaghults (1989) resonemang gar isdr, och visar pa en diskrepans
i amnet — men med en vasentlig avvikelse. Svenssons (1991) studie ar utford i ett
vanligt foretag, Jaghults (1989) observationer omfattar personer i kunskapsforetag.
Aven om Jaghults resonemang skulle stimma géllande drivkraft till prestation, kan
man andock formd personalen i kunskapsforetag att stanna med hjalp av
beldningssystemet? Ar Svenssons (1991) studie generaliserbar dven for

kunskapsforetag?

Detta blir var fragestallning, som kan spjalkas upp i delfrdgor som;

* huruvida en hog 16n eller en monetdr beloning fungerar som huvudsaklig
drivkraft i arbetet, och

=  vad som motiverar en anstalld?

Genom att titta pa dessa utifrdn ett kunskapsforetags perspektiv vill vi utréna
huruvida ett beloningssystem éar ett tillrackligt starkt incitament for att fa personal

att stanna i organisationen, eller om det i dessa typer av foretag stélls andra krav.

En sammanvdvning av delfrdgorna och problematiseringsomradet ger oss

formuleringen;

Kan man, med hjilp av beloningssystem, fi personal i ett kunskapsrelaterat foretag att stanna

inom detta?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att utrona huruvida ett beloningssystem kan fungera
som ett tillrackligt starkt incitament for att forma personal att stanna i ett

kunskapsforetag.



1.4 Disposition

Vi har nu tagit upp bakgrunden till vart @mnesval, vilka problem vi sett med det och
forsokt ge en bild till varfor vi tycker det ar intressant som fenomen att studera.
Metodkapitlet forklarar hur vi gatt tillvaga i vart arbete, och véra val motiveras. Vi
har dérefter valt att presentera var studie pa ett icke-traditionellt satt. Vi forser forst
lasaren med en forstudie som vi anser ger den bakgrundsbild denne behover for att
kunna tillgodogora sig var studie. Sokandet efter svaret pa var fraga gor att var
studie far tva faser; en dar vi tar reda pa vad som motiverar manniskor och vad som
far dem att prestera, och en dar vi soker om man genom ett beloningssystem kan
behalla de anstadllda i ett kunskapsforetag. Eftersom vi valt att tematisera var studie
presenteras inte teori och empiri for sig, utan samspelar i de olika faserna av vara
teman. Innan vi gar vidare till den andra fasen i véra studier, ges forst en analys
knuten till fragan som diskuterats. En helhetsanalys av var studie avslutar denna och

visar vilka resultat den pekar pa.



2 METOD

I metodavsnittet forklarar vi vdr ambition, och beskriver studien vi genomfort. Vi redogor for

intervjuerna och vi berdttar hur vi gitt tillviga vid insamlandet av annan data.

2.1 Studiens karaktdr

Utifran det faktum att vi ville beskriva en situation och férklara hur man sedan kan
anvanda vad vi kommit fram till, tog var studie formen av en deskriptiv ansats. Med
en sadan forstds att forfattaren har for avsikt att beskriva ett fenomen och skapa
forstaelse for det (Halvorsen, 1992). Genom en normativ ansats forsoker man
forbattra en situation (Halvorsen, 1992), men var avsikt ar inte att forbattra
beloningssystemet som incitamentsgrund eller ge forslag pa forandringar i ett
sddant, utan belysa vad man kan anvanda det till, och skapa ytterligare forstaelse for

anvandandet som sadant.

For forskningsstrategi anvands framst tva forklaringsmodeller; deduktiv och
induktiv ansats, som angriper det valda problemet fran var sitt hdll. Med en
deduktiv ansats tar forskningen sin borjan i teorin, for att sedan utforska det valda
faltet. Den induktiva gor det omvanda, utgdr fran empirin, och prévar sedan denna
mot teorin (Bryman & Bell 2005). Vanligast inom samhallsvetenskaperna ar den
deduktiva metoden (Bryman & Bell 2005) och det dar ocksa denna vi har valt for var
studie. Detta for att forst anskaffa en djupare forstaelse for amnet och darefter kunna
samla in relevant data for vart studiesyfte. Under empiristudierna har vi vid nagra

tillfallen fatt ga tillbaka till teorin och eftersbka mer kunskap inom nagot visst



omrdade. Detta satt att arbeta pa kallas iterativ strategi och inbegriper en rorelse

mellan data och teori (Bryman & Bell 2005).

Vi har anvant oss av en kvalitativ metod, da var studie ar av tolkande art och var
uppgift att analysera den insamlande datan, nagot som enligt Bryman och Bell (2005)

den kvalitativa forskningen lagger tonvikten vid.

2.2 Fallstudie

For att genomfora en mer djupgdende och detaljrik granskning av ett foretag
anvands ofta fallstudier (Bryman & Bell 2005). I dessa studerar man intensivt en viss
miljo eller situation fOr att utrona miljon kring det man har for avsikt att undersoka.

Detta ar ocksa det tillvagagangssatt vi valt, och har belyst frdgan inom ett foretag.

Fallstudien anses vara den mest lampade form av studium, nér den fradga som skall
undersokas ar av alltfor komplex karaktdr for att kunna besvaras med hjilp av
enkater eller experiment (Yin, 2003). Sa har ocksa vi resonerat vid vart val av

forfarningssatt, och darmed anvént oss av fallstudien som modell.

En fallstudie blir inte generaliserbar for andra foretag (Bryman & Bell, 2005) utan
aterger en subjektiv bild av det valda foretaget. De data som presenteras ar fakta i
just det valda fallet, och syftet dr inte heller att ge en objektiv bild av fenomenet i
foretag i allmanhet, utan att visa upp hur det ar i denna studie, och darmed pévisa

hur det kan vara.

2.2.1 Val av fallforetag

Trivector ar ett teknikbaserat konsultforetag med rotter och verksamhet i Lund. De

bestar av fyra delbolag, dar personalen ar specialister inom respektive arbetsomrade;



Traffic, System, LogiQ och Information. Overlappningen mellan de fyra ar tydlig,
och arbetssittet och foretagskulturen densamma. Totalt bestar Trivector av ett

femtiotal personer som samtliga ar stationerade i Lund.

Valet av Trivector baserades forst pa det faktum att de fyller kriterierna for att vara
ett kunskapsforetag®. Vid narmre intervjuer uppdagades ocksa att de var ett foretag
med mycket lag personalomsittning, vilket gjorde oss dn mer nyfikna. Det
intressanta for oss var att titta narmre pa vad som lag bakom att de lyckats halla
personalomsattningen till ett minimum, genom att undersoka huruvida deras

beloningssystem paverkade detta faktum.

2.3 Intervjuer

For att kunna ta del av hur respondenterna i var undersokning sag pa fragan vi valt
att undersoka, och for att fa en djupare insikt i deras attityd till denna, valde vi
personliga intervjuer. Detta eftersom intervjuer, enligt Bryman och Bell (2005), ger
mest information om en individs uppfattning gallande ett visst dmne. Vi har
intervjuat ett litet antal respondenter, men genomfdrt desto mer djupgdende

intervjuer.

Bryman och Bell (2005) beskriver tre olika tillvigagangssatt, genom vilka man kan
genomfOra intervjuer; strukturerat, semistrukturerat och ostrukturerat. Vid valet av
dessa, viljer man ocksa hur oppen man vill att intervjun skall vara och hur mycket
man genom det vill styra. Den semistrukturerade modellen dr den som ger bade
intervjuaren och respondenten mest flexibilitet (Bryman & Bell, 2005), varfor vi valde
denna form. Flexibiliteten mojliggjorde for respondenten att sarskilt uppmarksamma

de dmnen denne tyckte var av hog vikt, och gav oss tillfdllen att stalla foljdfragor.

® Se avsnitt 3.1 Trivector som ett kunskapsféretag



Respondenten var i forvdg informerad om temat, men hade inte tillgang till fragorna.
Detta for att undvika konstruerade svar, och inte heller ge respondenterna chans att
jamfora sin installning till fragestallningen, innan intervjun. For att inte missa nagon
av de infallsvinklar vi velat ta upp, skapade vi en intervjuguide. Flexibiliteten i den
semistrukturerade intervjun gav dock tillfdlle att frdngd ordningsfoljden i
intervjuguiden (Bryman & Bell, 2005), vilket vi anvande oss av vid behov. Vi har, i
mojligaste man, stillt 6ppna fragor, dels for att lata respondenten tala kring det
denne ansett viktigt, och dels for att inte styra respondenten mot nagot svar. De
oppna fragorna gav upphov till langre utliggningar, varfoér vi hade nytta av
bandinspelningar. Dessa Okade ocksa vara mojligheter att helt fokusera pa

respondenten och intervjufragorna.

2.3.1 Respondenter

Vart urval av respondenter gar att likna vid det som Bryman och Bell (2005) kallar en
kombination av bekvamlighets- och snobollsurval. Vid detta tillvagagangssatt
framkommer, under en pagaende intervju, idéer pa fler intervjupersoner, som kan ha
betydelse for studien. Nackdelen med denna typ av urval dr att dessa personer inte
kan klassas som representativa for sin population (Bryman & Bell, 2005). P4 samma
satt som var fallstudie av Trivector inte kan vara generaliserbar for andra foretag,
eller ses som representativ for dessa, dr inte de respondenter vi intervjuat
representativa for hela Trivectors medarbetarkar. Skulle vara intervjuer omfattat
andra personer, ar det mojligt att vi skulle fatt andra svar, och kommit till en annan
slutsats. Vi har fatt ta del av olika uppfattningar bland de intervjuade, och deras
installning till det var studie ror skiljer sig at i vissa avseenden, vilket skanker denna
okad legitimitet, men skillnaderna som skulle kunna uppsta vid val av andra

respondenter skall &ndock namnas.



Vi ser ocksa en viss risk for suboptimering fran ledningens hall, da det ar genom
VD:n vi fatt tillgang till ytterligare intervjupersoner, och hans val kan ha paverkats
av den uppfattning han tror att dessa innehar, och vill skall formedlas. Trots detta
valde vi att genomfora vart urval enligt snobollsmodellen, da det ar den mest tids-

och kostnadseffektiva metod som star till buds (Bryman & Bell, 2005).

2.3.2 Presentation av respondenter

Nedan foljer en kortare presentation av de respondenter vi har intervjuat.
Presentationen innefattar intervjupersonens alder och familjesituation, hur linge de
har jobbat inom foretaget samt deras befattning. Da vi inte tycker att
tillkdnnagivandet av respondenternas identitet tillfoér nagot till var studie, samt for
att 6ka bekvamligheten under och sanningssannolikheten i intervjuerna, har vi valt

att anonymisera intervjupersonerna genom fiktiva namn.

Adam har varit var kontaktperson pa Trivector, med vilken vi haft mest
kommunikation. Han ar VD for Trivector LogiQ och har varit sa i tio ar. Han har
varit delaktig under foretagets omstruktureringar, och upplevt bade béttre och samre
tider, resultatmassigt. Han ar gift, med tva barn, och ar 41 ar gammal. Adam har
doktorerat vid Lunds Tekniska Hogskola. Vi har valt att intervjua honom bade som

anstalld och som VD, genom att stélla fragor pa olika sétt och vid olika tillfallen.

Britta ar konsult och har arbetat inom foretaget i tre ar. Resultatmdssigt har hon
upplevt bade vinster och forluster for foretaget. Britta ar 27 ar gammal, och har
sambo men inga barn. Hon har studerat Industriell ekonomi vid Linkdpings samt

Lunds Universitet.

Carl 4r ocksa konsult och har arbetat for Trivector i ett och ett halvt ar. Aven han ar

27 ar gammal, och har sambo, men inga barn. Carl har bara varit delaktig i foretaget
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under en tid med ekonomisk forlust, och darmed inte tagit del av ndgon utbetald

bonus. Han ar civilingenjor fran Lunds Tekniska Hogskola.

2.4 Data

Det teoretiska ramverk vi anvander for var studie baseras pa ett urval bocker och
artiklar som vi ansett vara bade tillforlitliga och som bidragit med relevant
information och fakta. Viss litteratur kan kdnnas gammal till artalet, men vi har i
mojligaste méan sokt aktuell litteratur. Vi kombinerar ocksa flertalet forfattare som
stodjer de olika infallsvinklar utifran vilka var problemstallning diskuteras, for att pa

sa satt fa en bredd i kallorna, och hoppas darmed ge dem hogre reliabilitet.

Till den empiriska delen av var studie har vi i forsta hand anvéant oss av priméardata, i
form av intervjuer med respondenter pa fallforetaget. Till viss del har vi dven anvant
sekundardata, i det har fallet foretagets egen information, vilken ar tagen fran deras

hemsida.
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3 FORSTUDIER

For att kunna tillgodogora sig en djupare forstielse av vir studie, presenteras i forstudien det
material som kan vara till nytta for lisaren. Det som tas upp dr hur ett kunskapsforetag

gestaltar sig samt vilka sirskilda risker dessa loper.

3.1 Vad dr ett kunskapsforetag?

Definitionen av kunskapsforetag ar inte sjdlvklar, och skiljer sig lite at bland de
teoretiker som tagit sig an uppgiften att definiera dessa. Dock forstas att begreppet
rymmer att fOretaget sysslar med avancerad kunskap, samt att personalen oftast

bestar av akademiker med hog utbildningsgrad (Sveiby, 1990).

Ett kunskapsforetag kan ocksa identifieras genom synen pa sitt humankapital.
Jaghult (1989) menar att humankapitalet dar den tillgdng som varderas hogst i ett
kunskapsforetag, och jamfor detta med det "vanliga" foretaget dar man istédllet satter

det finansiella kapitlet framst.

En av de punkter som tas upp av Alvesson (2000) for att ytterligare klassificera
kunskapsforetaget dar att det skall finnas en kreativitet hos utovaren och i den
organisatoriska miljon. Ytterligare ett exempel som namnts ovan ar den hoga grad av
utbildning som flertalet anstéllda bor inneha for att foretaget skall klassificeras som

kunskapsforetag (Alvesson 2000).

Sveiby (1990) definierar kunskapsforetagen som foretag som lever pa att sdlja sin

kunskap. Dock skiljer denna definition dem egentligen inte fran tjansteforetag, som
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ocksd ar en form av icke-producerande foretag. Sveiby (1990) vill kalla
kunskapsforetagen for en speciell typ av tjansteforetag, och menar att de forra 16ser
komplexa problem, medan de senare en enklare typ av problem. Nyckelord som

omndmns ar professionalism och kompetens (Jaghult, 1989).

3.2 Trivector som kunskapsforetag

Pa Trivectors hemsida kan man ldsa om deras stravan att vara just ett
kunskapsforetag. Detta uttrycker de genom att ha hogt i tak och med larande och

kreativitet som viktiga inslag i foretagskulturen.

VD:n pa Trivector refererar till ménniskan som produktionsutrustningen, och att
foretagets varde ligger i de anstdllda. Han pekar ocksd pa konsultbranschens laga
behov av finansiellt kapital, och konstaterar att man behdver relativt lite for att starta

en konsultfirma.

I Trivector blandas vetenskaplig metodik med forskarens nyfikenhet och konsultens

handlingskraft och kreativitet (www.trivector.se). Trivector uppfyller kriteriet for

hog grad av utbildning dar 81 % av de anstallda har akademisk utbildning, och
dessutom innehar 36 % dubbla examina eller uppnatt doktors-, licentiats- eller

magistergrad.

Trivector framhaller ocksa att de siljer just kunskap, i form av en individ. Det ar
denne som star for vardet pa det man séljer, och som man presenterar for kunden.
Eftersom konsulten blir den som representerar fOretaget gentemot kunden maste
dennes arbetssitt vara korrekt och konsulten upptrdda professionellt. Konsultens
individuella kompetens maste vara hog, och man vill inte pa Trivector anstédlla ndgon

endast pa grund av personliga egenskaper, utan ser garna till specialistkunskaper.
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4 MOTIVATION OCH PRESTATION

I detta kapitel tar vi upp teori angdende motivation och prestation. Detta appliceras sedan pd

vdrt fallforetag Trivector.

4.1 Att motivera sina anstdllda

Bryman & Bell (2005) berdttar om Elton Mayo som i mitten av 1900-talet gjorde
flertalet experiment med avsikten att undersoka sambandet mellan produktivitet och
arbetsforhallanden. Dessa experiment tog plats pa en av Western Electrics fabriker i
Chicago vid namn Hawthorne, varfor slutsatserna av experimentet bendmndes
Hawthorneeffekten. Arvidsson (2005) menar att det uppdagades, genom ett antal
experiment, att produktiviteten pa fabriken ckade, oavsett om man forsamrade eller
forbattrade arbetsforhdllandena. Detta gdllde en rad olika foreteelser som till
exempel belysningsforhallanden, arbetstider, raster, Ionesystem etc. Elton Mayo kom
da fram till att de anstdllda uppskattar nar ledningen visar intresse for dem och deras
arbetssituation, dven om de handlar om fysiska forsamringar av deras
arbetsforhallanden. Bara intresset gor att ansvarskanslan okar i takt med trivseln,

vilket gemensamt leder till 6kad produktivitet.

Enligt Svensson & Wilhelmsson (1991) finns det fem drivkrafter som inverkar pa

manniskors motivation till att utféra en viss uppgift. Dessa ar

1. Tvang  Detta ar en negativ drivkraft som paverkar manniskor, genom straff eller

hot om straff, om man inte fullféljer uppgiften. Denna sorts drivkraft
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framkallar endast yttre underkastelse, och omdgjliggor samtidigt inre

underkastelse som tar sig form av intresse, omsorg, initiativ eller ansvar.

2. Materiella drivkrafter
Det mest vanliga materiella incitamentet ar 16n efter prestation. Pengar
ar dessutom en symbol som innehaller icke-materiella drivkrafter som
status, sakerhet och makt. Dock kan man saga att den huvudsakliga
definitionen av en materiell drivkraft ar konsumtion av varor och

tjanster.

3. Inforlivade drivkrafter
Detta incitament baseras pa de normer och varderingar som finns i varje
enskild individ. Dessa kan delas upp pa moraliska och ideologiska
incitament. Det forstnamnda handlar om normer och moral férknippade
med negativa incitament, som till exempel “Du skall icke stjala”.

Ideologiska incitament handlar om engagemang kring vissa fragor.

4. Sociala drivkrafter
Med sociala drivkrafter menas att man som individ utfér handlingar
som gruppen eftertraktar, som atfoljs av ett erkdannande for individen
frdn gruppen. Skillnader i 16n ndr man betraktar detta som en
statussymbol kan ses som en social drivkraft, och dven ndar man far ett
erkdnnande eller publicitet. Ett exempel pa det sistnimnda kan vara att

bli utnamnd till “Manadens anstalld”.
De sociala incitamenten bor ga ihop med de inforlivade drivkrafterna.

Om detta inte gors finns det risk for att man arbetar mer for sitt eget

basta an for foretagets, det vill sdga suboptimering.
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5. Inneboende drivkrafter
De inneboende drivkrafterna ar sadana som far en person att utféra en
handling for att den ar premierande i sig. Man far alltsd ingen uttalad
beloning om man utfor denna atgdard, utan man drivs istdllet av

sjalvforverkligande.

De inneboende incitamenten ar det viktigaste komplementet till den
materiella  drivkraften. Manniskan strdvar hela tiden mot
sjdlvforverkligande, och denna stravan kan tillfredstéllas genom arbete,

om detta dr organiserat pa ratt satt.

4.1.1 Motivation pa Trivector

Vad som tas upp som det centrala pa Trivector nar det kommer till motivation ar det
sociala, att uppna erkdnnande infor sig sjdlv och inom gruppen. Hur detta yttrar sig
skiljer sig fran person till person pa Trivector, men det grundldggande handlar om
erkdnsla. En av de anstédllda namner sin egen drivkraft som en motivationsfaktor, en

annan personlig utveckling, att man lar sig nya saker hela tiden.

"Det dr svdrt att bara ndmna en, men att jag utvecklas sjilv dr vildigt viktigt, och

sdklart det fortsatta lirande hela tiden.” Britta

En medarbetare beskriver vikten av erkdnnande genom att podngtera att kunden
som den storsta motivationsfaktorn, dar man far bekraftelse genast efter en val
utford prestation. Att folk lyssnar fungerar som en trigger, och att det dr det som éar
motiverande. Nagot som ligger inom samma ram ar att de anstallda blir motiverade
av att de ofta befinner sig i nya situationer och méter nya méanniskor. Dessa moten

och situationer skapar lirande och genererar ny kompetens till de anstallda.
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"Om man ska sammanfatta si tycker jag nog att det dr sjilva erkinnandet som dr
det viktiga. Det fir man av kolleger, chefen men dven ute hos kunderna. Man
befinner sig hela tiden i nya situationer och triffar nya minniskor, detta dr ocksd

spinnande.” Britta

"Det dr tre saker, min egen drivkraft, foretagets relation sen framfor allt kunden.
Det ir lite att nir man dr ute hos kunden sd dar man pd arenan, man stdr pd scen.
Den feedbacken man kan fd dirifrin, nir man har gjort ndgot bra, och man fir
kunderna att lyssna och fir dom intresserade och dom tycker det dr spinnande.

Man triggas sjilv och det dr det roliga.” Carl

VD:n tror, speciellt for konsulter, att det handlar mycket om ett personligt
erkdnnande. Som konsult far du hela tiden feedback av dina kunder vid slutet av ditt

uppdrag, och det ar detta VD:n tror haller kvar denna typ av manniskor inom yrket.

" Det blir s& himla tydligt nar man ar konsult; jag vill inte géra bort mig, man vill
gora ett bra jobb. Det ar ofta ocksa personligt erké&nnande som &r med som en
viktig bit. Det &r ofta en sak som haller en kvar i yrket, lite granna &r det viljan

att fa mycket uppmérksamhet pa annat satt.” Adam

VD:n pa Trivector dr av den uppfattningen att det som motiverar de anstillda att
gora sitt jobb har valdigt lite med Ionen att gora. Han menar att man blir mindre
motiverad om man kédnner att man inte far rétt 16n, och att detta eventuellt paverkar
ens installning till arbetsplatsen, men inte till den grad att man inte skulle gora sitt

arbete.

"Idag sd tror jag att lonen dr marginellt i stunden, men det ligger till grund av

hur mycket engagemang man ska stoppa in i jobbet. Sen dr det nog ritt mycket

17



engagemanget, intresset, nyfikenhet, man kinner att man blir kittlad av att prova

pd nya saker, sitta ut en fot utanfor trygghetszonen.” Adam

Precis som VD:n anser inte heller personalen att 16nen dr det viktigaste, dven om det

ar en stor anledning till varfor man arbetar.

"Lon dr inte det viktigaste. Det finns si mycket annat som spelar in. Sjilvklart
hade man inte arbetat om man inte fitt nigon lon, men jag tror inte att man hade

klarat av att arbeta om inte hade trivts till exempel.” Britta

4.1.2 Analys

En utgangspunkt i diskussionen ovan, om vad som motiverar manniskor och vad
som far dem att prestera, ar Hawthorneexprimenten. Resultaten av dessa visar att
det ar uppmarksamhet som fungerar som trigger, att intresse visas for en uppgift
eller situation. Inneborden av sagda uppmarksamhet kan darefter vara positiv eller
negativ - det ar uppmarksamheten i sig som ar det centrala, att vara sedd.

I empirin finner vi att motivationen for de anstdllda pa Trivector kommer utifran
erkdannande och trivsel. Bland Svenssons & Wilhelmssons (1991) drivkrafter for
motivation finns just erkansla och den sociala uppmuntran som efterstravas och fas i

samband med en utmarkelse, ett erkinnande.

4.2 Beloningssystemets komponenter

Anthony & Govindarajan (2003) menar att beloningssystemet bestar av

kompensation i tre olika former; 16n, formaner och beloning.

For att skilja pa de olika begreppen tar vi hjdlp av Pauls (1991) kannetecken for de

tre;
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Férman:  Kand i forvag
Inte knuten till speciell arbetsprestation
I allménhet generell

Oftast avtalsbunden

Beloning: Inte bestamd eller kdnd i forvag
Knuten till en viss prestation, men inte kontinuerligt aterkommande
Delas ut i anslutning till prestationen
Avser enskilda individer eller grupper

Ej avtalsbunden, arbetsgivaren avgor vem som skall ha beloning

Paul (1991) menar att beloningar ar bevis, materiella och immateriella, for hur val de
anstallda utfor sitt arbete. De skall vara tydligt skilda frdn den normala ersattningen,

och endast skall folja vid extraordinar prestation.

Frank (2000) (m h t Lawler) anser att, for att forstirka de anstdlldas kansla av
erkdnnande, bor beloningar ges officiellt, for att pa sa satt medfora status for den
person som erhaller beloningen. Om dessa istallet ges i hemlighet, kan den positiva

kanslan minskas, da ingen annan kéanner till premieringen.

4.2.1 Trivectors beloningssystem

Pa Trivector bestar beloningssystemet av 16n, formaner, innebarande friskvard och
fri sjukvard, samt bonus, som utloses en gang per ar, om avkastningen overgar fem

procent.

Trivectors forméaner &r generella, inskrivna i avtal och kidnda sedan tidigare.

Beloningarna ar ocksa dessa kdnda i forvdg, men finns inte inskrivna i avtalen. De ar
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knutna till en prestation, att foretaget skall nd en avkastning som 6vergar 5 %, och
beloningen ar kontinuerligt aterkommande i den man kriteriet uppnas. Beloningen

géller heller inte enskilda individer eller grupper, utan alla anstéllda pa foretaget.

" Utover 16nen, som g &r prestationsbaserad, och dvertidsersattningen finns det
en bonus som betalas ut nar foretaget gar med vinst till viss del. Denna bonus ar

baserad pa varje anstallds manadslon.” Britta

"Det jag tanker pa ar att vi har ett bonussystem och vid arets slut kollar vi
resultatet och sa forsoker vi fordela ut bonus pa sa bra resultat vi har gjort. Det

ar satt i forhallande till manadsliénen.” Carl

" Det funkar pa sa sitt att man far nagon viss avkastning i procent d& som borjar
utfalla en viss bonus som sen i sin tur ar en procent av manads6nen. Innan man

har fem procent av bolagets avkastning sa funderar man inte pa det.” Adam

4.2.2 Analys

Beloningssystem bestér av tre olika sorters kompensationer for utfort och val utfort
arbete, dar den tredje, beloningen, skiljer sig fran 16n och formaner. Det ar just
beloningen som ses som ett bevis pa hur val en uppgift ar utford, och det ar darmed
den som kan skapa en extra dimension av erkdnsla som vi namnde i foregdende
avsnitt. Da man pa Trivector mer ger en samlad bonus till samtliga anstéllda gar man
miste om en del av de fordelar som kan komma av en mer ren form av beloning. Vi
kan alltsa se att uppbyggnaden och komponenterna i Trivectors beloningssystem inte
samverkar till att ge personalen erkdannande vid val utférd prestation, utan fungerar
snarare som en forman vid arets slut som utloses vid gott resultat for foretaget. Vilka
fordelar man vill uppna, och hur man vill att beloningssystems komponenter skall
samspela aterspeglas i syftet med beloningssystem i ndstkommande avsnitt, och det

ar forst dar de avsedda effekterna kan borja matas.
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4.3 Syftet med beloningssystem

Svensson & Wilhelmsson (1991) menar att beléningar i stort handlar om manniskors
behov av att bli sedda och uppmarksammade. Genom att anvanda sig av detta kan
man ta tillvara pa den anstalldes kompetens, och utnyttja den maximalt genom ett
beloningssystem. Syftet med beloningssystemet, och darmed indirekt fa ut mer av
den anstéllde, ar darfor att:

- Oka engagemanget och motivationen,

- skapa en foretagsanda,

- ge de anstallda del i vinsten néar det gar bra for foretaget,

- knyta de anstallda ekonomiskt till foretaget,

- samt att visa erkansla for personalens insatser.

4.3.1 Trivectors syfte med beloningssystemet

De anstallda pa Trivector anser att syftet med bel6ningssystemet ar att fa dem att
arbeta hart under aret, for att sedan fa vara med och ta del av vinsten nar det gar bra

for foretaget.

”Syftet ar att alla far vara med och skorda nar det val gar bra.” Britta

”Syftet dr att forsoka jobba under hela aret och vid slutet av aret hamna pa en

vinst. Alla ar sugna pa att fa en extralén.” Carl

Pa Trivector arbetar man alltsd med att dels knyta de anstéllda ekonomiskt till
foretaget, och ge dem en del av vinsten nar det gar bra, och dels for att visa erkansla
for personalens insatser. Tillsammans skapar detta en kansla av motivation och
engagemang bland de anstallda. De som arbetar pa Trivector anser att det som de

uppfattar som syfte uppfylls.

“Eftersom jag har fatt bonus nar det har gatt bra, kanner jag att jag har fatt ta

del av kakan.” Britta
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VD:n pa Trivector anser att syftet med beloningssystemet ar att tydligt visa pa, och
uppmuntra det beteende som skapar en inriktning mot foretagets mal. Det
overgripande syftet, menar han, med beldningssystemet har egentligen varit att
skipa nagon slags rattvisa mellan de anstéllda, sa att inte orattvisor skall paverka det

dagliga arbetet.

”Det &r himla viktigt med uppmuntran och uppmérksamhet. Det stora syftet har
egentligen varit nagon slags rattvisa. | ett konsultféretag ar det viktigt att veta att

det & manniskan som &ar produktionsutrustningen, vi séljer individen.” Adam

4.3.2 Uppfylls Trivectors syfte med beloningssystemet?

De anstallda &r inte helt tillfreds med det nuvarande beloningssystemet. Att paverka
resultatet ar nagot de anstéllda anser att de kan gora indirekt, men att det handlar
om en gruppinsats for att det skall ga bra totalt sett. Nar det handlar om att paverka
sin bonus ser de anstéllda detta som svart, da det ar en férlangning av resultatet for

foretaget. Det kravs att alla arbetar hart.

Eftersom min del & mindre &n de andras delar tillsammans, kdnner jag att jag

bara kan paverka resultatet och bonusen indirekt.” Britta

Eftersom de ej ar helt belatna har de forslag pa férandringar. De skulle till exempel
vilja att bonusen utléses flera ganger om aret, eventuellt varje manad. Detta for att
tydligare aterkoppla till hur val man presterar just for tillfallet och att inte fa
beloningen for prestationen vid arets slut. De anstéllda ser en fara med att endast
belona vid arets slut, speciellt de ar da foretaget ej uppnar malen. Néar detta intraffar
belonar man inte heller for de perioder under aret som gatt bra, och beloningen

knyter alltsa inte direkt an till val utférda prestationer.

”Om man fick en bonus oftare, s& kunde man tydligare kanna ihopkopplingen

med det dagliga arbetet.”” Carl
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De anstéllda pa Trivector har aven forslag pa forbattringar genom att vava in andra
variabler. Detta skulle man kunna utvardera i anslutning till utvecklingssamtal och
anvanda sig av personliga mal for varje individ. Som problem namner de anstéllda
tidsbrist, att man som konsult inte har tid over att lagga pa att till exempel 6ka
andelen nya kunder. Istallet skulle man kunna ha det som ett mer uttalat mal an
idag, vilket skulle skapa incitament for de anstéllda att arbeta at ett visst hall. |
allmanhet vill de anstdllda att beloningssystemet generellt sett bor vara mer

malfokuserat.

”Man kan ju tanka sig ett system som &r mer baserat pa att man ska cka
natverket, hitta nya kontakter, 6ka andel nya kunder. Jag ar dock ej lika positiv till
detta, dd man inte som konsult har tillrackligt med tid till detta nar man ar mitt
uppe i ett uppdrag. Kanske lattare om man har det som ett uttalat mal. Da ger

detta incitament samt storre tyngd at var man vill komma.” Britta

”Absolut, man skulle ju ganska sa latt vardera in variabeln kompetens. Klart att
den finns med i lonesattningen men hur en individ utvecklas kan man satta mal
for kompetensen. Till exempel utvecklingssamtal, sen ett uppfoljande pa det.”
Carl

VD:n haller med de anstallda pa vissa punkter. Han menar att det inte ar ett speciellt
modernt, eller utarbetat beléningssystem, med matetal for de olika mal man vill

uppna. Han skulle vilja titta mer pa andelen nya kunder, forsaljning etcetera.

”Ja det ar ju lite trubbigt pa vissa sétt, det ar inte sd modernt, inget balanserat
beloningssystem. Pengar ar ju sista raden, lite historia och sd. Det ar inget
balanserat matsystem som man ibland efterstravar. Det ar klart att man till
exempel skulle vilja titta pa andel nya kunder, férsaljning osv. Samtidigt ar det

anda det som det gar ut pa, eller som haller oss kvar” Adam.
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4.3.3 Analys

Som vi tidigare naimnt ar att erkdnnande fungerar som en drivkraft f6r motivation,
och teorin kring beléningar namner dessa som bevis pa hur val utford en prestation
ar. Genom beloningssystemet pa Trivector vill man driva motivationen och ge
personalen erkansla for deras insatser. Detta menar man framst att man gor genom
den bonus som utdelas vid goda resultat for foretaget. Vi anser dock att detta resultat
inte behover grunda sig i att individerna under aret har varit motiverade att gora sitt

basta, utan att den goda avkastningen kan bero pa andra, yttre variabler.

4.4 Atgirder for att forbittra ett beloningssystem

Beldningssystem kan vara battre och samre konstruerade, vilket kan leda till
oonskade effekter. Arvidsson (2005) menar att det finns bel6ningssystem som pa ett
omedvetet satt ar konstruerade sa att de framkallar beteenden som man inte vill ha
pa foretaget, samtidigt som den typ av handlande man vill framkalla inte belonas
overhuvudtaget. Detta kan intraffa nar foretaget ar installt pa att ha enkla, méatbara

matt, oavhangigt om det galler att uppna foretagets mal.

Matningen ar nagot som Arvidsson (2005) resonerar vidare kring. Han menar att det
ar valdigt viktigt att beloningssystemet stodjer foretagets mal och strategier, och det
skall aven motivera till det beteende som ledningen vill ha av sina anstéllda. Det som
méts och beldnas blir ocksa utfort — ”"What gets measured gets done” (Arvidsson,
2005:6).

Nagonting som Anthony & Govindarajan (2003) diskuterar ar att beloningen ska
vara timely. Med det menar de att tiden mellan prestationen och beldningen for

denna inte far bli for lang, eftersom beléningen da blir mindre effektiv.
Frank (2000) (m h t Lawler) visar pa ytterligare problem som kan finnas med
beloningssystem. For att kunna koppla prestationen till storleken pa beloningen,

maste insatsen vara matbar. Detta kan vara ett problem, speciellt vid individuella
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beloningssystem. | manga fall bor man hellre dgna sig at gruppbel6ningar, nar
arbetet ar mer en laginsats. Méatproblemet kan 6verga till att ledningen subjektivt
beddmer vem och vad som skall belénas, vilket i sin tur kan skapa misstroende och

orattvisa inom foretaget.

4.4.1 Analys

I tidigare avsnitt naimner vi att de anstallda pa Trivector belonas idag endast om de
nar foretagets mal pa avkastning vid arets slut. Bdde VD och de anstédllda anser att
detta bor forandras pa ett eller annat sitt, da man idag inte kdnner att man kan
paverka resultatet direkt, och i forlangningen inte heller sin bonus. Forslag som att
bonusen skulle utldsas oftare, i anslutning till att man har presterat bra, uppmuntras
av de anstillda. Aven forslag pa férbéttringar genom att véva in andra méatbara
variabler och gora de anstdllda mer malfokuserade tas upp. I tidigare teorier har vi
funnit stod for fordelar i resonemanget bade kring matbarhet och en mer direkt

koppling i tid och prestation.

4.5 Individ- eller gruppbeloning?

Paul (1991) menar att den stora frdgan i ett foretag ar var nyckeln till framgang
ligger. Ar det de enskilda individerna och deras prestationer som &r avgdrande, eller

handlar det mer om ett val fungerande arbetslag?

Merchant (2003) menar att gruppbeloningar har en del tydliga nackdelar. Det ar
sdllan som de skapar en direkt och stark beloningseffekt. Den direkta effekten
forsvinner, om personerna bel6ningen dr avsedd for, inte kan kdnna att de kan
paverka den pa ett markbart siatt. Nar man anvander sig av gruppbeloningar finns
det ocksa risk for freeriders. Med detta begrepp menar man personer som ingar i den

belonade gruppen, men i sjdlva verket inte har arbetat sarskilt hart for den.
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Merchant (2003) ser ocksa fordelar med gruppbeloningar i form av att de kan ge en
viss kontroll 6ver foretagskulturen. Medlemmarna i gruppen hjalper varandra att na

det gemensamma malet genom att 6vervaka varandra.

En forandring i ett beloningssystems utformande, utan att arbetets
gruppsammansattning forandrats, kan medfora problem. Frank (2000) (m h t Kohn)
har uppmarksammat vad som kan ske nar ledningen anvander sig av beloningar
som anvander sig av beloningar som riktar sig mot individer som arbetar inom en
grupp. Dels kan detta gora att en individ forandrar sitt syfte med och sitt satt att 16sa
uppgiften som denne blir premierad for, och dels kan den individ i gruppen som inte
blir belonad kdnna detta som bestraffning. Frank (2000) (m h t Pfeffer) beskriver
fortsatt hur ett individuellt beloningssystem snarare kan motverka arbetet som
grupp, an framja syftet, och det ger dessutom fokus pa mer kortsiktiga mal. Detta
kan skapa en kénsla hos de anstallda av att det inte ar prestationen som belonas, utan

snarare hur omtyckt man ar av ledningen.

4.5.1 Trivector om individ- eller gruppbel6ning

De anstdllda pa Trivector har tagit upp och diskuterat forslag for att forbattra det
beloningssystem de har idag, och ytterligare ett sddant ar att inféra nadgon form av
individuell beléning. Man ser da att man skulle sdtta upp ett matbart mal for varje

individ och att bonusen baseras pa detta.

” Bra om man kan hitta andra relevanta matt. T ex kan man beléna individuell
prestation. Att man sitter upp en méatbar malsittning, och sedan har bonus
baserat pa detta. Man kan ju ha jobbat valdigt mycket de aret det gar daligt, och
far da ingen bonus. Dar kan det vara battre med individuell beloning.” Britta

Som ytterligare en fordel med individuell beléning namner personalen

freeriderproblematiken, och att detta d& skulle kunna vara en vag kring den. De

26



anser att individuell beloning kan behdvas om gruppen man arbetar inom ar ojamn,
och om vissa alltid arbetar under hogre belaggning an andra. Detta skapar orattvisor

mellan de anstéllda, sadant som VD:n tidigare uttryckt att han vill undvika.

" Just detta med kanslan av att andra bara rider p& ens egen vag kan latt infinna
sig vid gruppbeloningar. Speciellt om gruppen man arbetar med inte haller

samma niva utan vissa jobbar mer &n andra..” Britta

Aven om personalen pa Trivector anser att ett individuellt beldningssystem &r
onskvart, kan de ocksa se problem med detta, i form av att man inte skulle bli lika
bendgen av att dela med sig av sina kunskaper. Individerna skulle kunna undvika att

dela med sig av sina kunder till kollegerna, istallet for att framja foretaget.

" Om det & mer individuella beléningar kanske man haller mer pa kontakter.

Kanner att jag maste prestera for att jag ska fa béattre bonus.” Carl

4.5.2 Analys

Nagot som diskuteras mycket ar ordttvisor. Vi dr av uppfattningen att tolkningen av
dessa ar tudelad bland de anstéllda och VD:n pa Trivector. De anstéllda finner
namligen att beloningssystemet belonar alla idag, oavsett om de har arbetat lika hart
och under samma beldggning. VD:n menar daremot att det storsta syftet med
beloningssystemet dr att minska oréttvisor mellan de anstéllda, och att detta syfte
uppfylls. For de anstdlldas resonemang finner vi stod i Merchants (2003) synpunkter

om freeridereffekter och problematiken kring dessa.

Vi kan se att personal och VD é&r eniga om att det maste ske fordndringar i det

befintliga beloningssystemet, for hur man pa basta satt, skall kunna skapa erkansla
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for de anstdllda, och ta till vara pa deras motivation. Om vi analyserar detta lite
djupare kan man uppticka en inneboende motsagelse hos de anstillda och VD:n.
Man vill att Trivector skall anvianda sig av beloningssystem dar man mater
prestation efter individuellt uppsatta mal, samtidigt som man forstar att

gruppbeloningar ar ndgot som ar nodvandigt for att na foretagets slutliga mal.

I detta kapitel har vi tagit upp vad som &r det viktigaste for personal pa ett foretag
idag, namligen erkéansla, och att beloningen ar ett séitt av visa detta for den anstallde.
Idag sker detta pa Trivector fraimst genom en bonus vid arets slut, ndgot som vi
ifrdgasatter, da denna bonus inte enbart baseras pa hur val personalen har utfort sitt
arbete. Dock marks anda den laga personalomsattningen pa Trivector. Vad ar det
som gOr att personalen stannar, trots att de i dagslaget inte dr helt ndjda med

beloningssystemet? Detta kommer vi vidare att utreda i nastkommande kapitel.
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5 HUR SKALL MAN BEHALLA DE ANSTALLDA I
KUNSKAPSFORETAG?

Detta avsnitt tar upp frigan om det dr maojligt att behdlla personal inom ett kunskapsforetag

med hjilp av beloningssystemet.

5.1 Ar l6nen det viktigaste?

Svensson & Wilhelmsson (1991) menar att l16nen inte kommer sarskilt hogt upp nar
det handlar om att motivera, vilket den ddremot gor ndar kommer till att skapa
missndje och demotivera. De berdttar om tva olika instadllningar personalen pa en
arbetsplats kan inneha, instrumentell instillning eller personlig tillfredstallelse. Den
forstnamnda handlar om att man endast gar till arbetet for 16nens skull, till skillnad
frain den andra, ddar man forutom lonen ocksa far en kdnsla av personlig
tillfredstallelse. De menar pa att den instrumentella installningen ar betydligt mer
vanlig pa ett tillverkande foretag, och att man pa kunskapsforetag stravar mer efter

personlig tillfredstallelse.

Lindblom (1996) visar pa att de viktigaste motivationsfaktorerna pa en arbetsplats ar
meningsfulla arbetsuppgifter, arbetskamraterna och varierande arbetsuppgifter.
Lonen aterfinns inte forran pa fjarde plats. Sveiby (1990) sétter Lindbloms (1996) teori
pa sin spets genom sitt pastdende att konsulter dessutom kan tdnka sig att ga ner i

16n i utbyte mot mer stimulerande arbetsuppgifter.
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5.1.1 Ar I6nen det viktigaste for de anstillda pa Trivector?

Om man skall placera de anstdllda pa Trivector efter Svensson & Wilhelmssons
(1991) tva installningar, landar de i den som beskriver behovet av personlig
tillfredstallelse. De menar att hog 16n kan vara valdigt lockande, beroende pé vilken
livssituation man befinner sig i. Det som dock gor att de stannar pa foretaget i
slutindan har inte med 16nen att gora, utan mer om utmaningar och mdjligheter till
nytt larande, skapat av kolleger och kunder. Just detta var ocksa anledningen till
varfor de valde att arbeta pa Trivector. De sag mojligheten till ett omvéaxlande arbete,
med mgjlighet till larande, chans att fa trdffa mycket manniskor samt nya

utmaningar.

" Det beror helt pa hur hog 16n det handlar om. Eventuellt. Ett hogre rorlig bit &r
snarare en trigger an ett stressmoment, men maste dock ha en trygghetsgrans pa
den fasta |6nen.” Carl

" Detta ar nagot som absolut paverkas av familjesituationen, maste ha med detta i
ber&kningarna. Man kan t ex ha olika métvéarden for olika individer som befinner
sig pa olika stallen i livet. Men da maste man vara valdigt noga med 6ppenhet
och genomskinlighet, sa att det inte blir prat bakom ryggen pa foretaget eller

orattvisor.” Britta

De anstallda pa Trivector menar, som tidigare namnts, att behovet av en hog 1on
varierar med livssituationen. De poangterar dock att 4ven om det inte ar den hoga
l6nen, utan arbetsuppgifter och stimulans som motiverar, skulle de inte kunna tanka

sig att sanka sin 16n i utbyte mot dessa.

" LOnen &r viktig, det kan man inte sdga nagot annat om men pa nagot vis ser man
det som nagot slags av beloningssystem, ett matt pa hur duktig man &r och sa

vidare.” Carl
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5.1.2 Analys

Inledningsvis kan vi sla fast, som vi kom fram till i foregdende kapitel, att ingen pa
Trivector idag &r sérskilt ndjda med det existerande beldningssystemet. Anda ser vi
att personalomsattningen ar lag. Fragan vi stéller oss da ar vad ar den huvudsakliga

orsaken till detta?

I teorin som finns idag menar man att det inte dr 16nen som fungerar som framsta
incitamentsgrund for personalen i ett kunskapsforetag, utan andra faktorer. En
teoretiker drar det sa langt att han menar att manga till och med skulle kunna tanka
sig att ga ner i 16n, i utbyte mot intellektuell stimulans. Det sistndimnda ser vi dock
inga beldgg for i var studie, utan med hjalp av den har vi kommit fram till att 16n ar

viktigt, men inte det viktigaste.

5.2 Om inte lonen dr det viktigaste, vad dr det dd som dr betydelsefullt?

Sveiby (1990) anser att om individerna pa foretaget ar kunniga och attraktiva pa
arbetsmarknaden ar de formella beloningssystemen, som befordran och 16nepaslag,
otillrackliga. Han menar alltsa att det ocksa behovs ett informellt beloningssystem

som lockar de anstallda till att stanna pa arbetsplatsen.

Anthony & Govindarajan (2003) berdttar om att de anstédllda blir mycket motiverade
av feedback pa deras prestation. Om man inte far denna feedback, far man inte heller

en kansla av sjalvforverkligande och de anstillda kan fa svart att na sina mal.

Anthony & Govindarajan (2003) menar ocksa att en beloning bor vara vardefull for
den anstdllde, och betyda sd pass mycket for denne att det anses lont att utfora
prestationen. Hur denna bedomning gors ar subjektivt for mottagaren, och alla typer

av beldningar anses inte lika mycket varda for dem som bel6ningen ar avsedda.
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Sveiby (1990) diskuterar hur personlighet hos anstdllda pa kunskapsforetag kan
paverka vad som é&r betydelsefullt. Han anser att personer som arbetar pa
kunskapsintensiva foretag ofta ar valdigt sjalvstandiga, aven om de arbetar i team.
Alvesson (2000) menar att konsulter ofta dr utatriktade personer som ar beredda att
angripa nya saker, samt att de ar flexibla. Dessa har aven en hog toleransniva nar det

galler det ostrukturerade, flexibla och kaotiska.

5.2.1 Vad ar betydelsefullt for Trivectors anstillda?

De anstdllda pa Trivector anser att det finns ett informellt beloningssystem idag som
handlar mycket om uppmuntran och feedback fran chef och kolleger, men dven fran
kunder. Foretaget dr valdigt mana om individen, och baserat pa detta finns det lite av
en “kompisrelation” mellan de anstdllda och chefen. De som arbetar pa Trivector
menar att om syftet med det informella beloningssystemet dr att uppmuntra de

anstallda, staimmer detta vl 6verens med verkligheten.

" Det kan vara uppmuntran pa olika satt, genomt ex positiv/negativ feedback fran

kollegor och chef.” Britta

"Det informella for mig ser jag som mycket negativ och positiv kritik fran
medar betare och chef och liknande.” Carl

Néar VD:n berédttar om hans syn pa det informella beloningssystemet skiljer det sig
nagot fran de anstélldas syn. Dock menar han, precis som de anstéllda, att syftet med
det informella beloningssystemet ar att uppmuntra, och tycker att detta uppfylls val i

verkligheten.

"Jag tycker att det huvudsakliga syftet dr att peppa de anstillda. Detta gor vi

framst genom att vi dd och di ger smd presenter som kan vara vardefulla for
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stunden. Exempel pd detta kan vara att fi en resviska i samband med en

tjansteresa, och sen far man behdlla den.” Adam

Anstédllda pa Trivector anser att fordelar med det informella beloningssystemet som

det ser ut idag ar att det ar smidigt eftersom det handlar om ett relativt litet fOretag.

" Det &r valdigt smidigt, eftersom det &r ett litet foretag. Ju fler man blir desto
svarare blir det att folja upp, eftersom man jobbar ensam.” Britta

Nackdelar med detta system kan vara, att man som individ, kan bli negativt
paverkad nar den egna prestationen inte ar tillracklig. Att det finns risk for att detta
sprids bland kollegerna kan vara pafrestande att veta. VD:n menar att en nackdel kan
vara att det enkelt skapas oréttvisor, eftersom bedomningen av vilka som har varit

duktiga blir subjektiv fran chefens sida.

“Jo, problemet kan ju vara att det ir jag som viljer vem som ska fi beloningen. Ur
de amstilldas synvinkel kan uppfattas lite felaktigt, di det inte finns ndgra klara

regler pi vem som ska bli belonad.” Adam

Trivectors VD menar ocksd att en anledning till varfor det informella
beloningssystemet ibland inte alltid fungerar kan vara manniskorna som arbetar pa
kunskapsforetaget. De dr personer som tar strid for sina asikter, som lagger marke till
saker och kan ifragasétta. Han anser alltsa att en orattvisa uppmarksammas lattare

pa ett kunskapsforetag, pa grund av karaktadren pa de anstallda.

" Konsulter &r speciella, en bra konsult &r nagon som anda ratt sa salvstandig
person som kan aka ut i ett sammanhang och gora sig hyfsat komfortabel med att
sdga att jag inte tycker att ni gor detta bra. Kan ta viss strid for nagonting, och
som ser saker, lagger mérke till saker, kan ifragasatta, véanda och en baksida av
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det &r att konsulterna kan bli lite av en asikts maskin som har synpunkter pa allt.”
Adam

For att det informella beloningssystemet skall bli mer réttvist kommer de anstéllda
pa Trivector med forslag till f6randring. De anser att systemet som finns idag skulle
behova utvecklas och bli med formellt. Exempel pa detta kan vara:

- tydligare kompetensutvecklingsplaner,

- tydligare mal inom olika omraden for utveckling pa ett individuellt plan,

- bli battre pa positiv och negativ feedback samt att

- satsa mer pa kollegial utvdardering, eftersom vetskapen om hur duktig den

anstallde ar inte vanligtvis finns hos chefen, utan hos de andra anstallda.

5.2.2 Analys

Vi har i tidigare avsnitt namnt att det som motiverar anstédllda ar uppmuntran och
erkdnnande. Vi har dven visat pa att det inte dr 16nen som ar det viktigaste for att

halla personalomsattningen nere.

Teorin i detta avsnitt talar om att det inte dr det formella beloningssystemet som far
de anstallda att stanna kvar pa ett foretag, utan det informella. Detta bekraftas ocksa

av de anstéllda i var undersokning.

Trivector har idag ett informellt beloningssystem vars storsta syfte ar att uppmuntra
de anstédllda, men hur man valjer att gora detta ar nagot tvetydigt. Vi ser en risk med
detta system, dar det latt kan skapas oréttvisor, da VD:n ensam bestammer nar och
vad som skall belonas. Vi anser att problemet med det informella beloningssystemet
pa Trivector ar att det idag genomsyras av en otydlighet. Ytterligare ett problem ar
varderingen av en beloning, eftersom denna gors subjektivt. Mottagarna av

beloningen uppskattar och vardesatter olika former av erkdnnande, aktiviteter och



gavor. Vi anser att dessa tvd aspekter medfor risk for upplevd orattvisa inom

foretaget, som ilangden kan ge negativ effekt av beloningssystemet.

5.3 Hur kan man behdlla anstillda pd foretaget?

Alvesson (2004) menar att det i ett kunskapsforetag ar viktigt med stimulerande och
fascinerande arbetsuppgifter, med mdgjlighet till lirande och personlig utveckling.
Om foretaget haller en intressant niva for de anstdllda, medfor detta ofta att
loneaspekten inte blir den viktigaste. Att ett foretag kan erbjuda sina anstdllda detta,
betyder valdigt mycket i valet mellan att stanna kvar pa arbetsplatsen eller lamna

den.

Alvesson (2004) anser att kunskapsforetag kan behalla personal genom att erbjuda en
bra blandning av olika former av kompensation. Att man tillsammans med 16n,
forméner och karridrmdjligheter aven har intressanta arbetsuppgifter samt mojlighet

till larande och personlig utveckling.

5.3.1 Hur ska Trivector gora for att ha fortsatt 1dg personalomsittning?

De anstdllda menar att Trivector behover utveckla sitt beloningssystem for att
behalla personal, som annars ldatt skulle kunna bli rekryterade av kunderna.
Beloningssystemet dr ett av manga satt av fa manniskor att stanna kvar. Det kan vara
svart att vara en attraktiv arbetsgivare utan att ha ett vdl fungerande
beloningssystem, da det troligtvis ar svarare att locka nya medarbetare utan en

trigger.

"Jag tror dock att vi behtver jobba mer pa att utveckla ett ” smartare”
bel6ningssystem for att behalla folk. Kunderna rekryterar latt folk harifran, och
genom att ha ett battre beloningssystem kan man kanske fa de anstéllda att bli

kvar pa foretaget.” Britta
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De anstéllda anser idag att det inte dr beloningssystemet som far dem att stanna pa
foretaget. Om uppbyggnaden av systemet skulle forandras, skulle det kunna vara en
storre del av anledningen till varfor de stannar kvar. Idag handlar det framst om

trivsel och mojligheter till fortsatt larande.

VD:n framhéver att han inte tror att det enbart dr beloningssystemet, som det ser ut
idag, som gor att de anstdllda stannar pa foretaget. Han menar istédllet att en
anledning till detta har med andra faktorer att gora, och tanker da framst pa
arbetskamraterna. Det finns manga i samma dalder, med liknande intressen, och de
har blivit vanner utanfor foretaget. Detta ar dock inte nagot man kan rakna med skall
intraffa, och han menar att arbetsgivaren istdllet kan pdaverka trivseln genom
variation och personlig utveckling. Han tror att detta ar skalet till varfor de anstéllda
slutar pa foretaget, att de helt enkelt dr ute efter omvéaxling och variation. Samtidigt
kan det ocksa vara en lonefrdga och han, precis som de anstédllda, papekar att det i

vissa skeden av livet dr viktigare med hog 16n framfor annat.

" Arbetskamraterna har betytt jattemycket genom aren, vilket ar lite klurigt for vi
har periodvis haft en humanitet som man inte kunde ha réknat med. Folk i samma
gang, samma alder, livssituation, som har kunnat umgas privat. Det kan man inte
rakna med, det ar s det ar pa en arbetsplats. De vill dricka 6l pa fritiden med
varandra och det har skapat en valdig sammanhallning.” Adam

5.3.2 Analys

Som bdde empiri och Alvessons (2004) teori styrker, anser vi att stimulans ar det
mest sammanfattande nar malet ar att behalla personal. Utveckling, mojligheter till
fortsatt larande och fascinerande arbetsuppgifter ar vad som lockar och haller kvar.
Ett beloningssystem utesluter naturligtvis inte att arbetet samtidigt ar stimulerande,

men systemet &r inte, i Trivectors fall, tillrackligt i sig.
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Trivectors anstdllda anser att man eventuellt kan utveckla beloningssystemet for att
pa sa sdtt behalla personal. Dock forstar man av vidare resonemang att detta inte ar
den huvudsakliga anledningen till varfér de véljer att stanna kvar. Diskussionen
kring om de skulle finna ett forbattrat beloningssystem som ett incitament for att inte
byta arbetsplats, visar dven detta pa att det &r andra faktorer som spelar in. Aven VD

haller med om detta.

I var problemstallning sdg vi en diskrepans i den forskning som redan fanns inom
vart omrade. Svensson menar att monetdra beloningar ar ett sitt att paverka
personalomsattning i positiv riktning, medan Jaghult anser att monetdra medel inte
ar det viktigaste for anstdllda inom kunskapsforetag. Var uppgift blev att utrona
huruvida man kunde applicera Svenssons resonemang dven pa ett kunskapsforetag

eller om Jaghults teori var korrekt.

Vad som framkommit i vara undersokningar ar att beloningssystemet ar relevant,
aktuellt och ofta foremal for diskussion — men inte i syfte att halla nere eller minska
personalomsattningen. I var problemstallning tar vi upp Svensson som ett exempel
pa tidigare teori, dar det uttrycks att beloningar ar ett satt att paverka
personalomsattningen i positiv riktning. Dock dr Svenssons teori ej undersokt i
kunskapsforetag. Genom var empiriska undersokning anser vi att Svenssons teori
dven passar in pa det kunskapsforetag som vi har undersokt. Vi menar att
beloningssystemets uppgift ar viktig och fyller val en funktion for Trivector, men
denna funktion ar varken framtagen for var problemformulering eller motverkar den

som en positiv bieffekt.
Var insikt med denna undersokning &r att beloningssystem fungerar bast som ett

styrverktyg och inte som en motivationshojande faktor for att behdlla en god

personalbas.
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6 SLUTSATS

Denna studie gjordes med avsikten att ta reda pa huruvida en hog lon eller en
monetdr beloning fungerar som huvudsaklig drivkraft och dven vad som motiverar
en anstalld. Detta gjordes i syfte att svara pa var huvudsakliga problemstéllning om
man, med hjélp av beloningssystem, kan f& personal i ett kunskapsrelaterat foretag

att stanna inom detta.

Den monetdra delen visade sig vara olika viktigt i olika skeden av livet, men aldrig
det viktigaste, som drivkraft sett. Det som istéllet driver och motiverar en anstalld ar
personlig tillfredsstdllelse. Manniskor behover motiveras for att prestera val. For att
dessutom vilja stanna inom fallforetaget visar var undersokning pa att det behovs
stimulans, utveckling och en larande milj6. Erkdnnande, uppmuntran och feedback

ar ocksa relevanta faktorer for tillfredsstallelse bland personalen.

Slutsatsen man kan dra utifran detta dr att det inte ar monetar ersattning som ar det
viktigaste i ett kunskapsrelaterat foretag. Inte forrdan denna ersattning kopplas ihop
med beloning och darmed erkénsla blir den aktuell. Ett beloningssystem med tydlig
koppling till personliga resultat, och en monetdar kompensation som beloning for
detta, skulle alltsd kunna pavisa nadgot annat, i fraga om tillracklig grund for att fa

personal att stanna inom foretaget.

Var slutsats gar da inte att jamfora med Svenssons resonemang, och denna gar darfor
inte att applicera pa kunskapsforetaget i var studie. Vi d&r mer bendgna att halla med
Jaghult om att det dr andra faktorer an pengar som gor att personal stannar pa ett

kunskapsforetag.
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For att ytterligare stiarka den tesen, och for att dessutom stdarka var slutsats att det
inte d4r det monetdra som gor att personal stannar, rekommenderar vi fortsatt
forskning inom beldningssystem, och skulle giarna se en storre jamforelse mellan
foretag med olika typer av beloningssystem och dessas baseringsgrunder. Dessutom
skulle det vara intressant med en studie kring flera kunskapsforetag vars
personalomsattning skiljer sig at. Har de olika sorters beloningssystem eller ar det
andra variabler som spelar in? Nagot som aven intresserat oss ar svarigheten att

mata enskild prestation vid arbete i team.
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