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1. Inledning

Forsta avsnittet i det inledande kapitlet ger en bakgrund till
uppsatsens amne. Efter detta diskuteras de aspekter av
amnet som vi finner problematiska vilket mynnar ut i en
problemformulering. Darefter redogors for syftet med
uppsatsen och avslutningsvis presenterar vi uppsatsens
vidare upplégg och disposition.

1.1 Bakgrund

For dagens manga kunskapsintensiva foretag har kompetens blivit en bristvara
Déarfor blir en av de viktigaste utmaningarna for kunskapsforetagen att attrahera,
motivera och behdlla sina medarbetare eftersom det &r dar karnkompetensen finns.
Allt eftersom efterfragan pa kvalificerad arbetskraft okar, stiger alltsa kravet pa att
foretagen ska gora sig sa attraktiva som majligt. (Blomé 2000, s. 22f) Ett vél
genomtankt bel6ningssystem kan fungera som motivationshdjare, men kan ocksa
vara ett utmarkt styrmedel. Det & ett sit att fa de enskilda medarbetarna i
organisationen att arbeta for gemensam md uppfyllelse. (Anthony & Govindarajan
2001, s. 505) Viktigt & dock att tydliggora kopplingen mellan bel6ning och
prestation (Allen & Griffeth 1999, s. 538). | annat fall riskerar arbetsgivaren att
duktiga medarbetare soker sig nagon annanstans.

Det kan konstateras att belOningssystem tidigare framfor allt varit aktuellt inom
den privata sektorn, vilket formodligen berott pa att de privata foretagen har haft
stérre mojligheter att anvanda sig av ekonomiska beldningar (Jonsson 1992, s.
18). | takt med att den offentliga sektorn utvecklats och fornyats har svarigheter
uppmarksammats med att rekrytera och behdlla kompetent personal.
Diskussionerna om de anstélldas motivation har darfor kommit alltmer i fokus och
det har blivit nddvandigt att Overvaga inforandet av olika beldningssystem. |
borjan av 1990-talet gjordes ett forsok att 6ka motivationen hos de anstdllda inom
den offentliga sektorn genom att infora individuell l6neséttning. Individuell
|6neséttning hade da& funnits i drygt fyrtio & inom den privata sektorn och
anledningen till att &en den offentliga sektorn inférde systemet var att man ville
forsoka minska |6neskillnaderna mellan de bada sektorerna. (Sjélund m fl 1997, s.
33ff)

Allt fler foretag har sdledes borjat inse att ett vautvecklat bel6ningssystem
faktiskt utgor en strategisk konkurrensfordel. Att dela upp vinsten mellan de
anstallda med hjalp av manatliga vinstdel ningsprogram samt att infora gruppvisa
belningar &r trender som manga foretag hakar pa (McManus 2002, s. 16). Det har
tidigare, aminstone bland stora amerikanska foretag, varit vanligast med
individuella beldningar, men fler och fler féretag har borjat inse férdelarna med
beléningar som utfaler gruppvis (Barber & Simmering 2002, s.25f). Det anses
gynna foretaget som helhet om de anstéllda exempelvis far &a pa resor



tillsammans med sina kollegor. Harigenom uppnads en stark teamkénsa och
gemenskap vilket i forlangningen anses paverka foretagets resultat positivt. En
nackdel med ala typer av belbningssystem & dock att de medarbetare som inte
nér de uppstalda méalen och sdledes inte erhdler ndgon beloning istdllet kan borja
kanna sig omotiverade och missunnsamma gentemot sina kollegor. (Carroll 2003,
s. 25) BelOningssystemen maste alltsa utformas med réttviseaspekten i dtanke.

1.2 Problemdiskussion

Finns det nagra skillnader i belGningssystemen mellan kunskapsforetag inom
offentlig och privat sektor? Offentliga organisationer arbetar pa helt andra villkor
an privata organisationer. Exempelvis & de ekonomiska resurserna inom den
offentliga sektorn mer begransade, varfor vi antar att det uppstar skillnader i
forutséttningarna for att kunna anvanda sig av olika beldningsformer. |
kunskapsforetag & medarbetarna den viktigaste resursen, vilket innebér att det &
intressant att studera belGningssystemen i denna typ av foretag. En ténkvard
aspekt & huruvida tva konkurrerande féretag inom samma bransch, men i privat
respektive offentlig sektor, kan inspireras och ta till sig av varandras
beldningssystem. Vi anser dock att den stdrsta utmaningen ar att undersbka om
tva kunskapsforetag i offentlig respektive privat sektor som dessutom befinner sig
i olika branscher kan l&ra sig nagot av varandra.

Den traditionella ekonomistyrningen, som framfor allt inriktade sig pa ekonomisk
information for att styra verksamheten, har mer och mer fétt ge vika for den
modernare verksamhetsstyrningen. Kérnan i denna & processorientering som ger
okad uppmérksamhet & viktiga forhdllanden som kundfokus, medarbetarnas
deltagande och kontinuerlig utveckling. (Lindvall 2001, s. 45) Tanken &r altsa att
foretagen med hjadlp av andra styrinstrument @n de rent ekonomiska ska fa
medarbetarna att arbeta for hel hetens basta.

Generellt kan sdgas att offentliga organisationer "ags" och styrs av formellt valda
politiker medan privata organisationer 8gs och styrs av privata intressen (Jacobsen
& Thorsvik 1998, s. 56). Det finns idag emellertid ingen tydlig grans mellan vad
som & offentlig respektive privat sektor. Trots att denna grans blivit alltmer
utsuddad kan dock ett par sardrag for den offentliga sektorn identifieras.
Exempelvis lyder den offentliga sektorn under offentlighetsprincipen, den
karakteriseras av svarigheter att bedoma resultatet samt att normstrukturen "Det
gemensamma basta" & forharskande. (§6lund m fl 1997, s. 10)

| dagens samhdlle kan vi se en tydlig 6kning av de s k kunskapsforetagen. Ett
kunskapsforetags produktion karakteriseras som icke standardiserad, kreativ,
starkt individberoende samt problemlésande (Sveiby & Risling 1988, s. 13). Inom
kunskapsforetaget fokuseras medarbetaren som foretagets absolut viktigaste
tillgdng och manga foretag drivs idag helt baserat pa enskilda medarbetares
kompetens (Sveiby 1995, s. 25ff).



Genom att pa olika sétt belona den som agerar pa ett for foretaget onskvart sétt
kan de anstédlldas prestationer paverkas. Olika former av bel6ningssystem infors
savé inom den offentliga som den privata sektorn for att stimulera till ytterligare
anstrangningar och omsorg i arbetet. Beloningssystemen kan @ven anvandas for
att behdlla samt locka till sig kompetent personal. Avsikten &r att i férlangningen
Oka produktiviteten och effektiviteten i foretaget. (Samuelson (red) 2001, s. 10ff)
Den offentliga sektorns resurser & ofta starkt begransade varfor det &r viktigt att
nya organisatoriska lésningar och system hittas och implementeras for att
hérigegnom kunna utnyttjia de befintliga resurserna sa effektivt som mojligt
(Pihlgren & Svensson 1989, s. 17ff). Just p g a begrénsade resurser torde det vara
besvarligare att utforma bel6ningssystem inom den offentliga sektorn atminstone
om de grundar sig pa bonussystem och liknande som tar monetdra resurser i
ansprak.

Gemensamt for kunskapsforetag i saval offentlig som privat sektor & emellertid
just det faktum att det & medarbetaren som &ar foretagets viktigaste tillgang. Det &
darfor oerhort viktigt att utforma beloningssystem som lockar till sig "rétt"
medarbetare, som dessutom motiverar dem och slutligen aven tillser att de stannar
kvar i foretaget.

1.3 Problemformulering

Var problemdiskussion mynnar ut i foljande fragestallningar:

e Hur motiveras och belonas anstdllda i kunskapsforetag inom offentlig och
privat sektor?

» Foreligger det nagon skillnad i beltningssystemen mellan kunskapsforetag
inom offentlig och privat sektor?

* Kandelérasigav varandra?

1.4 Syfte

Syftet & att beskriva och jamféra beldningssystemen i ett offentligt och ett privat
kunskapsforetag for att understka om de bada foretagen kan l&ra av varandra.

1.5 Uppsatsens disposition

| det andra kapitlet anges hur vi har gatt tillvaga for att besvara vara
fragestallningar samt uppfylla syftet. Vi inleder med en éversiktlig genomgang av
hur vi gjort var analys. Darefter beskrivs varfor vi valt det aktuella amnesomradet
och hur vi forfarit nar vi bestamt vara studieobjekt. Vi redogor sedan for var
forsknings- respektive metodansats samt hur vi gatt tillvaga nér vi samlat in



primér- och sekundéardata. Genomgaende i hela kapitlet &r vi kritiska mot var
valda metod och diskuterar savé fordelar som eventuella nackdelar.

| kapitel tre presenteras var teori. For att ge lasaren en grundlaggande forstaelse
for vikten av beldningssystem i kunskapsforetag inleder vi med en presentation av
begreppet kunskap samt vad som & utmérkande for kunskapsforetag. Vi
presenterar &ven kort skiljelinjen mellan offentlig och privat verksamhet. Dérefter
foljer en allman genomgang av styrning. Detta avsnitt ska ses som en introduktion
till de nastfdljande tva avsnitten. | det forsta av dessa behandlas begreppen
motivation, arbetsmotivation och olika psykologiska motivationsteorier. Med
bakgrund i motivationsavsnittet fortsétter vi den teoretiska framstallningen med
ett avsnitt om beléningsteori. Kapitlet avslutas darefter med en kort beskrivning
av teorins vidare anvandning.

| det fjarde kapitlet presenteras empirin och analyseras utifran var valda teori. Vi
presenterar respektive fallforetag och dess styrning for sig. Avsikten med detta ar
att formedla en tydlig och komplett bild av respektive falforetag. Déarefter
beskriver och analyserar vi beldningssystemen. Avslutningsvis presenterar vi en
matris dar vi med hjdp av nyckelomraden forsoker sammanfatta vara
respondenters asikter.

| kapitel fem analyseras resultaten av vara intervjuer. Var analys ar uppdelad i tva
delar dar vi i den forsta jamfor fallforetagen och i den andra analyserar vad de kan
lara av varandra. Hela analysen genomfors med hjélp av va& valda teori, med
betoning pa motivations- och bel 6ningsteorin.

Avslutningsvis presenterar vi i kapitel sex de slutsatser vi har kommit fram till i
analysen samt ger forslag pa vidare studier. Vi presenterar slutsatser vi har kunnat
dra dels av jamforelsen mellan fallféretagen dels huruvida de kan léra av
varandra.

Da en av uppsatsforfattarna & fran Danmark vill vi gora l&sarna uppméarksamma
pa att vissa textstycken ar skrivna pa danska. Det finns inte nagot bakomliggande
syfte till varfor just dessa delar ar skrivna pa danska. For att underlatta for svenska
|8sare stér Gverséttningen av vissa danska ord inom parentes efter ordet.
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2. Metod

| detta kapitel redovisas hur vi har gatt tillvaga for att
besvara vara fragestéllningar samt uppfylla syftet. Vi
inleder med en Gversiktlig genomgang av hur vi gjort var
analys. Darefter beskrivs varfor vi valt amnesomradet
ifrdga samt hur vi forfarit nar vi bestamt studieobjekt. Vi
redogor sedan for var forsknings- respektive metodansats
samt hur vi samlat in primér- och sekundardata. Vi
betonar i hela kapitlet sval fordelar som nackdelar med
var valda metod.

2.1 Analysmetod

Med utgangspunkt i den teori vi ansett varaviktig for vart arbete, framfor allt teori
om styrning, motivation samt beloning har vi analyserat var insamlade empiri.
Avsikten med detta var att genomfora en jamférelse mellan teorin, sdsom den
beskrivits i var uppsats, och empirin. Efter presentationen och analysen av
empirin (kap 4) var v& avsikt att jamfora och analysera de bada fallforetagen for
att harigenom komma fram till om de kan lara nagot av varandra (kap 5). Teorin
kommer emellertid att ha betydelse aven vid denna senare analys. Motivations-
och bel6ningsteorin har anvants som grund for att genomfora jamforel seanalysen.
Vid analysen av huruvida fallféretagen kan léra av varandra har vi ur denna teori
tagit fram de punkter vi anser viktiga vid utformningen av bel6ningssystem.

2.2 Val av amne och studieobjekt

Amnesvalet grundade sig i forsta hand pd att vi var intresserade av
ekonomistyrning och fann att speciellt bel6ningssystem var nagot vi ville |&ra oss
mer om. Eftersom var uppsatsgrupp har medlemmar som last saval redovisning
som organisation pa kandidatniva i foretagsekonomi och en som sedan tidigare
ocksa har en kandidatexamen i psykologi tyckte vi att det var ett passande amne
eftersom vi som grupp kunde komma med flera olika infallsvinklar.

Vér forsta idé var att skriva om beloningssystem i offentlig sektor. Det som
framfor alt intresserade oss var att ta reda pa hur personalen motiveras i den
offentliga sektorn dér begransade ekonomiska resurser &r ett faktum och vad som
gor att manniskor véljer att arbeta dér istéllet for i den privata sektorn. Efter
diskussion inom gruppen blev inriktningen  beloningssystem  pa
Universitetssukhuset i Lund (USIL). Det kandes som ett aktuellt &mne, med tanke
pa att det forekommit en hel del om sukvarden i media och framfor allt om dess
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altmer anstréangda ekonomi. Eftersom vi redan hade kontakter pa USIL skulle vi
dessutom kunna fa hjélp att kontakta lampligaintervjupersoner.

Nér vi efter hand borjade sétta oss in i damnet kom vi fram till att det istéllet hade
varit en storre utmaning att gora en jamférelse av belGningssystemen i privat och
offentlig sektor och se om tva skilda foretag i respektive sektor kunde lara négot
av varandra. DA vi redan hade haft kontakt med representanter fran USIL
diskuterade vi forslaget med dem och fick positiv respons. Vi valde da att forstka
hitta ett foretag som l&g inom ungeféar samma genre, namligen ett annat
kunskapsforetag. Vi tog kontakt med personal pa IT-konsultforetaget Sigma
Kommun och Landsting AB (Sigma) i Mamd och de tyckte att vi hade en
intressant idé. Vi & emellertid medvetna om att vart val av ett privat och ett
offentligt foretag inte kan antas representera ala andra foretag inom respektive
sektor.

2.3 Forskningsansats

Det finns tre olika s k forskningsansatser; deduktion, induktion och abduktion.
Vid en deduktiv ansats anvands teorins implikationer for att stélla upp en hypotes
om ett samband varefter detta samband testas pa ett empiriskt material. En
induktiv ansats innebér att forskaren utgar fran empirin och férsoker skapa teori,
koncept och modeller. Abduktion innebér istéllet att forskaren vid studier av
empirin anvander sitt "teoretiska bagage". Under forskningsprocessen sker en
alternering mellan teori och empiri, varefter bada omtolkas i ljuset av varandra.
(Alvesson & Skoldberg 1994, s. 41ff. Lundahl & Skérvad 1999, s. 40)

Vi har i vart uppsatsarbete utgéatt fran befintlig teori och har sdledes anvant den
deduktiva ansatsen. Vi har ndmligen forst studerat teori, framfor allt motivations-
och beléningsteori, for att darefter stélla upp en hypotes om hur det skulle kunna
se ut i verkligheten. Denna hypotes &r att privata och offentliga kunskapsforetag,
trots stora skillnader, eventuellt kan l&ra nagot av varandra. Valet av en deduktiv
ansats anser vi har medfort att vi béttre kunde genomfdra var empiriska studie da
vi i forvag var pdlasta om motivations- och beléningsteori. En induktiv ansats
kunde eventuellt ha inneburit en del fordelar eftersom vi da inte hade varit styrda
av teorin vid utformandet av intervjufragorna. Vi upplever emellertid att den
deduktiva ansatsen var ett béttre val da vi ansdg att viss grundkunskap inom det
aktuella teoriomradet var en forutséttning for att vi skulle kunna genomféra en
tillfredstéllande empirisk undersokning.

2.4 M etodansats

Der findes to overgribende samfundsvidenskabelige metoder som der normalt
reflekteres over for et metodevalg bliver taget — de bensernes som kvantitative
respektive kvalitative metoder. Positivismen ligger til grund for den kvantitative
metodeteori og karakteriseres af praision, sikkerhed og kontrol. Kvantitativ

12



metodes fordel er at den skaber mulighed for arsagsforklaringer ved hjedp af
statistiske undersggelser. Den kvalitative metode bygger pa hermeneutikken og
anvendes nar underspgelsens ma bygger pa at undersgge, forsta og tolke et
famomen. Ved kvalitative studier anvendes ofte personlige interviewer til
dataindsamlingen. Hermed bliver den kvalitative metodes store fordel at den giver
en meget dyb kundskab og forstdelse for det specifikke undersagel sesobjekt.
(Holme & Solvang 1997, s. 75ff, s. 332ff)

Opgavens mal (syfte) gjorde at det var naturligt for os at vedge at gennemfare
casestudier (fallstudier). Vi valgte at tage udgangspunkt i den kvalitative metode
eftersom personlige interviewer var vores foretrukne dataindsamlingsmetode. Vi
falte at personlige interviewer var saadeles lempeligt at anvende for at opnad en
helhedsforstael se for bel gnningssystemet pa savel USIL som Sigma.

Vi vil papege om hvorvidt den valgte metode kan karakteriseres og kategoriseres
som kvantitativ eller kvalitativ er irrelevant. Den korrekte metode er den metode
som er lempeligst til at fremskaffe relevant data uanset metodens bensevnel se.
Vores metode kan derfor bedst beskrives som personlige interviewer og fordele
samt ulemper ved denne diskuteres i afsnit 2.5.1. Vi anser at dataene fra
interviewerne har givet os et tilfredsstillende materialegrundlag som er relevant
for vores problemstilling. Vi er dog bevidste (medvetna) om at vi havde faet mere
data hvis vi havde suppleret vores undersggelse med kvantitative spargeskemaer
(enkéter) men vi felte ikke at vi havde de ngdvendige tidsmaessige resurser til
dette. Et spargsmalsformular havde desuden belastet mere af virksomhedernes tid
savi fravalgte denne metode eftersom det ikke var en nedvendighed for at give et
fyldestgerende svar pa opgavens mal.

2.5 Datainsamling

2.5.1 Priméardata

Priméardata & sadan data som utredaren sjav samlar in fér den egna studien. Den
kan inforskaffas pa ett flertal olika sétt exempelvis genom intervjuer, enkéter och
observationer (Lundahl & Skarvad 1999, s. 52).

| borjan av var forskningsprocess stdllde vi oss fragan vilka data som var
nodvandiga att inforskaffa for att vi skulle kunna genomfdra uppsatsen och
komma fram till slutsatser som &r relevanta utifran var valda fragestdlning. Vi
kom fram till att vi i var uppsats skulle anvanda oss av saval primar- som
sekundardata (se avsnitt 2.5.2) och att primérdata skulle samlas in genom
personligaintervjuer.

Urval

De personliga intervjuerna genomfordes med chefer i olika positioner fran de
béda fallforetagen. For att f& kunskap om den Gvergripande ekonomistyrningen
och alméan information om USIL valde vi att intervjua organisationens
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ekonomichef. Vi genomforde darefter intervjuer med tva divisionschefer och tre
verksamhetschefer for att fa information om vad de anser motiverar
offentliganstélida och hur de befintliga belGningssystemen ser ut. Att intervjua
chefer pa olika nivaer inom organisationen var ett medvetet val da vi ansdg att
detta kunde ge oss kunskap om hur olika ledande befattningshavare s3g pa
amnesomradet ifrdga. For att fa Overgripande information om vart andra
falforetag, Sigma, och dess styrning genomforde vi en lang intervju med den
verkstdllande direktdren. VD svarade dven pa frégor om Sigmas bel 6ningssystem.
Vi frégade darefter ekonomichefen samt utvecklingschefen vad de anser
motiverar dem och deras anstdllda samt hur det befintliga bel 6ningssystemet ser
ut.

Antalet respondenter blev sammanlagt nio stycken och vi anser att det utgor ett
tillfredstéllande antal for att kunna erhdla tillracklig kunskap om fallforetagens
bel6ningssystem. Vi & medvetna om att intervjuer med fler personer inom
respektive fallforetag eventuellt hade varit att foredra. Da denna uppsats ska
genomforas pa relativt kort tid ansag vi det dock rimligt att genomfdra cirka tio
personliga intervjuer. Att antalet intervjuer pad Sigma blev fare an pa USIL
upplever vi inte som nagon direkt nackdel. Efter de tre intervjuerna pa Sigma,
som tog en stor del av den aktuella dagen i ansprék, ansdg vi att vi hade
tillrackligt med information for att fardigstdlla uppsatsen. Vi ville déarfor inte
uppta deras tid mer &n nédvandigt. Dessutom ansdg vi att vi behdvde genomfora
fler intervjuer pd USIL. Detta for att vi skulle kunna fa en Gverblick av
organisationen da denna bestdr av s ménga olika verksamheter. Eventuellt hade
aven intervjuer med personal pa de lagre hierarkiska nivaerna medfort att vi fatt
en béttre helhetshild av de befintliga bel 6ningssystemen pa fallforetagen. Vi ansdg
emellertid inte att det var nodvandigt da vi inte hade for avsikt att undersdka hur
de anstéllda uppfattar bel 6ningssystemen.

Utformning av intervjuer

Samtliga personliga intervjuer genomfoérdes ett par veckor in i uppsatsarbetet for
att vi dessforinnan skulle haft méjlighet att 1&sain oss pa framfor allt motivations-
och beloningsteorier. De intervjuer vi genomforde kan karakteriseras som
semistandardiserade (Lundahl & Skarvad 1999, s. 116). Detta innebéar att vi pa
forhand hade bestamt vissa frégor som gavs till respondenterna men att vi under
intervjuns gang aven kom med foljdfragor. Innan intervjuerna med
respondenterna genomfordes gjordes en testintervju for att sékerstélla att det inte
foreldg nagra brister eller missforstand i intervjuunderlaget. Intervjuunderlaget
med de pa forhand uppstéllda fragorna skickades via mail till respektive
respondent en vecka fore intervjutillfalet. En av respondenterna pa Sigma fick
dock inte majlighet att |asa fragorna i forvag eftersom denna intervju bokades in
samma dag vi besokte foretaget. Respondenterna fick fritt formulera sina svar och
vi hade adltsd inte stéllt upp bestdmda svarsalternativ att vélja mellan. Intervjuerna
kom sdledes mer att ha karaktdren av samtal, vilket innebar saval att fragorna
kunde utvecklas som att eventuella svarigheter om fragornas innebord kunde
forklaras. Genom att intervjuerna utfordes relativt fritt forsokte vi undvika att
patvinga respondenterna vara forutfattade meningar. Darvid minskade ocksa
risken att de svarade vad de trodde att vi ville hora och pa detta sitt forsokte vi
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alltsd minska risken for att den s k intervjuareffekten skulle uppkomma (Lundahl
& Skérvad 1999, s. 172. Lantz 1993, s. 64).

Insamlandet av data via intervjuer kan emellertid &en ha andra nackdelar an
intervjuareffekten och det ar viktigt att dessa poangteras. Respondentens svar &r i
hog grad paverkade av subjektiviteten i intervjudgonblicket. Sinnesstamningen,
motivationen och personliga uppfattningar & ala faktorer som kan paverka
objektiviteten i en intervjusituation (Lundahl & Skérvad 1999, s. 172f). Dessa
faktorer star emellertid utanfor fragestallarens kontroll, men genom att genomfora
ett relativt hogt antal intervjuer kan objektiviteten sakerstallas ndgot. Davi endast
genomfort nio intervjuer & vi medvetna om att enskilda respondenters instéllning
paverkar resultatet markant. Det bor dock tillaggas att malet i en kvalitativ studie
sasom var inte &r att uppna fullstandig objektivitet. Daremot &r det oerhort viktigt
att man inom den kvalitativa forskningen & medveten om de subjektiva inslagen.

Genomférande av intervjuer

Vid intervjutillfallena var det tva av oss som hade det huvudsakliga ansvaret for
intervjun medan de tva Ovriga antecknade svaren. Om nagon av de som
antecknade kom pa relevanta foljdfrégor stéllde de naturligtvis dessa. Vid de
flesta intervjuer valde vi att inte anvanda bandspelare da vi tidigare erfarit att
respondenter har en tendens att borja berétta mer fritt efter det att den formella
intervjun & avslutad och bandspelaren stangts av. Vid tva intervjuer anvandes
emellertid anda bandspelare. Detta berodde pa att tva respondenter endast kunde
traffa oss vid exakt ssmmatid och vi var darfor tvungna att dela upp gruppen. For
att sékerstélla att vi fick med allt som sades beddmde vi att det var nbdvandigt att
spela in dessa intervjuer. Avslutningsvis kan konstateras att samtliga intervjuer
genomfordes pa respektive fallforetag, antingen i respondentens arbetsrum/kontor
eller i ett konferensrum.

N&r vi genomfdorde véra intervjuer fanns det en risk att informationen vi fick
kunde innehdlla felaktigheter. Reliabiliteten anger hur pdlitlig informationen &r
som vi har fétt fran genomfoérda intervjuer. Hog reliabilitet forekommer om flera
oberoende méatningar av ett och samma fenomen ger samma resultat. (Holme &
Solvang 1997, s. 163ff) Att personerna vi intervjuade medvetet forsag oss med
felaktig information tror vi inte har hant, men géavklart paverkas
intervjupersonerna av sina ideologiska uppfattningar nér de tolkar och formedlar
information. For att undvika missuppfattningar har vi latit respondenterna lasa
igenom ett utkast av uppsatsen.

Hog validitet innebar att den information vi fatt fram vid intervjuerna inte
innehdller nagra systematiska matfel. Det & sdledes viktigt att den
undersokning/intervju vi genomfér verkligen méater det vi avser att méta. (Lundahl
& Skérvad 1999, s. 150) Vi anser att vi genom att forst genomfora en testintervju
har minskat riskerna for att métfel ska uppkomma.
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2.5.2 Sekundardata

Sekundérdata & s&dan information som samlats in av andra, d v s data som finns
dokumenterad om ett visst fenomen men som inte insamlats eller ssmmanstallts i
syfte att tillgodose den egna studien (Lundahl & Skérvad 1999, s. 52).

De sekundérdata som vi framst anvant oss av & bocker, men vi har &ven last
artiklar for att fa en dverblick och storre kunskap om vart amne. Det var dven av
intresse for oss att inforskaffa allman information om foretagen i frdga. Detta
giorde vi genom att samla in data i form av arsredovisningar,
verksamhetsbeskrivningar, organisationsscheman och annat foretagsinternt
material. Vi kompletterade &ven denna information genom att besoka de aktuella
foretagens hemsidor pa Internet samt USIL:s Intranet.

Vart uppsatsarbete inleddes med att soka efter och lasa igenom litteratur som
behandlade vart amne. Vi borjade med att stka information utifran det syfte vi
hade stéllt upp for uppsatsen. For att skaffa oss en bred och grundléggande
kunskapsbas léste vi ett flertal bocker och artiklar. Né&r vi upptackte att den
litteratur vi hittade hanvisade till sddan litteratur som vi redan gétt igenom, ansag
vi att vi hade tillréckligt med sekundérdata. Den litteratur vi valde att koncentrera
0ss pa grundade sig pa teori om kunskapsforetag, ekonomistyrning, motivation
och bel6ningar. Detta for att kunna forstd och sedan analysera vara empiriska
resultat. Vi borjade med att |asa om kunskapsforetag for att fa en grundlaggande
forstaelse for den typ av foretag som var uppsats skulle handla om. Déarefter |aste
vi in oss pa ekonomistyrning for att ha detta som bakgrund, da ett foretags
beléningssystem kan fungera som styrinstrument. FOr att kunna forsta hur
beldningar fungerar var vi tvungna att skaffa oss en fordjupad kunskap om olika
psykologiska motivationsteorier. Till sist &gnade vi mycket tid & att inforskaffa
information om olika beloningsteorier eftersom det & det amne var uppsats
huvudsakligen behandlar.

Vi har haft stor nytta av var teori i arbetet med att sammanstalla adekvata
intervjuunderlag. Inom véra valda omraden har vi hittat manga olika teorier,
begrepp och modeller och vi har valt att fokusera pa det som vi har ansett vara
mest relevant utifran vart valda syfte. Under vart sokande efter relevant
information har vi &ven funnit litteratur som vi valt att inte anvanda oss av,
exempelvis har vi inte tagit med artiklar som & @dre n catio ar.

Vid genomgangen av litteratur har vi varit medvetna om att allt som skrivs inte &r
att rakna som teori, utan att mycket i texten kan vara forfattarens egna asikter och
tolkningar av teorin. Speciellt nér vi anvant oss av litteratur som handlar om
offentlig verksamhet & forfattaren sannolikt paverkad av sin politiskaideologi. Vi
anser att det ar viktigt att vara medveten om detta nér materialet studeras sa att
négot inte felaktigt tas upp som en teori nér det egentligen bara &r ett uttryck for
forfattarens egna tankar. Att kritiskt granska kéllorna har varit av stor vikt for oss
i vart arbete eftersom vi har velat undvika partiskt och vinklat material. Vi har
&ven beaktat att det foretagsinterna material vi fétt ta del av kan vara vinklat. En
annan svarighet nar det gdller att granska alt material kritiskt & var bristande

16



kunskap i forhdlande till sakkunniga samt var brist pa arbetslivserfarenhet och
personlig erfarenhet av bel 6ningssystem.
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3. Teorl

For att ge lasaren en grundlaggande forstaelse for vikten
av beloningssystem i kunskapsforetag inleder vi med en
presentation av begreppet kunskap samt vad som ar
utmarkande for kunskapsforetag. Vi ger aven en kort
presentation av skiljelinjen mellan offentlig och privat
sektor. Darefter foljer en genomgang av styrning. Avsikten
med denna genomgang ar att |asaren ska fa kannedom om
ekonomistyrning och pa sa sitt fa en forstaelse for
bel6ningssystemets funktion som en del av styrningen.
Detta ska ses som en introduktion till de darpa foljande
avsnitten. | det forsta av dessa behandlas olika
psykologiska motivationsteorier for att harigenom ge
lasaren mojlighet att tillfullo forstd den foljande
framstallningen av belGningsteori. Beloningsteorin ar i sin
tur en nédvandig forutsattning for att lasaren ska kunna
tillgodogéra sig de darpd foljande empiri- och
analyskapitlena. Kapitlet avslutas darefter med en kort
beskrivning av teorins vidare anvandning.

3.1 | ntroduktion

3.1.1 Begreppet kunskap

Fragan om vad kunskap & har under lang tid sysselsatt sdvé filosofer som
informationsteoretiker, biologer och hjarnforskare. Det stér klart att begreppet ar
mangfacetterat och att det inte & majligt att fanga dess betydelse med ett enda
ord. (Sveiby 1995, s. 101) Enligt Strombergs synonymordbok har kunskap och
exempelvis kdnnedom, vetskap, information, insikter, vetande och know-how
ungefér samma betydelse (Stromberg 2000, s. 471). Vid en hérledelse av ordet
kunskap far man tva olika huvudbetydel ser, den ena &r att kunna med innebdrden
ha formaga och den andra &r att kénna med innebodrden kannatill, detsamma som
att veta. Ny kunskap skapas genom att tolka och reflektera 6ver de sinnesintryck
vi tar in frén vérlden omkring oss. Vid nytt larande maste vi aven ta hansyn till
den kunskap vi redan besitter. Denna redan existerande kunskap kallas forstaelse
och den & fOr det mesta tyst, d v s vi @ inte medvetna om den. (Sveiby 1995, s.
101ff)

3.1.2 Kunskapsforetaget

| ett kunskapsforetag saljs kunskap och dess viktigaste tillgangar & de anstélldas
kompetens. | sddana foretag blir aktiviteter for ledningen, styrningen och
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hanteringen av kunskapen och kompetensen nédvandiga for foretagets |6nsamhet
och langsiktiga 6verlevnadsformaga. (Blomé 2000, s. 11) Skillnaderna mellan de
traditionella tjansteforetagen och kunskapsforetagen ligger i att i tjansteforetagen
har servicen blivit en industri medan kunskapsforetagen karakteriseras av
komplex icke standardiserad problemldsning. Kunderna kallas ofta klienter och
behandlas helt individuellt. Kunskapsforetagen, t ex sukhus, dataféretag samt
konsulter, l0ser sdedes komplexa problem och personalstyrkan utgors av
hogutbildade personer. De traditionella tjanstefOretagen, t ex snabbmats-
restauranger och resebyraer, 16ser enklare problem och personalen domineras av
icke-akademiker. Sammanfattningsvis & alltsa kunskapsforetagens produktion
icke-standardiserad,  kreativ, starkt individberoende samt  komplext
problemldsande. | kunskapsforetaget ar varken det finansiella kapitalet eller den
egentliga produktionsprocessen i centrum utan dér befinner sig istéllet manniskan
- medarbetaren. (Sveiby & Risling 1988, s. 11ff, 39)

D& medarbetarna altsd utgdr en av kunskapsforetagens mest kritiska
framgangfaktorer dligger det foretagsledningen att hitta givande sétt att styra
personaden. Det anses fordelaktigt om medarbetarna kan erbjudas
anstallningstrygghet da detta signalerar ett langsiktigt atagande fran foretagets
sida. Det & aven viktigt att noggrant utvardera potentiella medarbetare da det ur
foretagets synvinkel &r viktigt att fain "rétt" personer i organisationen. En rigorés
urvalsprocess visar aven framtida anstéllda att han eller hon nu blir medarbetare i
en framgangsrik organisation dar manniskorna har betydelse. Saval rekrytering av
kompetent personal som att fa dem att stannai foretaget underlétas av hdga |6ner
och andra typer av beloningssystem. Ett sétt att fa de anstéllda att kénna sig som
en del av foretaget & att erbjuda dem &garskap i foretaget. Det & vidare
fordelaktigt om ledningen formedlar relevant information samt delegerar
beslutsansvar till medarbetarna for att hérigenom fa dem att engagera sig i
beslutsprocessen och kénna sig delaktiga i foretagets framtid. Utbildnings- och
utvecklingsmdjligheter, exempelvis avancemang inom foretaget, & exempel pa
andra sétt att bel6na sin personalstyrka. Genom att lagga ner tid och energi pa att
tillse att medarbetarna &r tillfreds sakerstéller kunskapsforetagen sdledes att
kompetensen kvarhallsi foretaget. (Pfeffer & Tromley 1995, s. 57ff. Blackburn &
Rosen 1993, s. 52ff.)

3.1.3 Skiljelinjen mellan offentlig och privat sektor

Skiljelinjen mellan vad som &r privat verksamhet och vad som & offentlig
verksamhet &r inte helt galvklar. Vissa privata foretag blir sd hart bundna av
kontrakt med offentliga uppkopare att det i praktiken leder till att deras
verksamheter snarast kan jamforas med offentliga myndigheter. Samtidigt blir den
offentliga sektorn alltmer privatiserad exempelvis genom bolagisering och
entreprenader. Aven modeller for ledarskap fran den privata sektorn har tillampats
inom den offentliga forvaltningen. Trots att gréansen mellan privat och offentlig
sektor sdledes alltmer har suddats ut kan emellertid fem sardrag for den offentliga
sektorn identifieras. Dessa sérdrag & (S§6lund m fl 1997, s. 10):

» Den offentligainsynen
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» Svarigheten att bedoma resultatet

» Lagbundenheten

* Normstrukturen "Det gemensamma bésta’
» Verksamheten dger rum i en politisk miljo.

Den offentliga sektorn lyder under offentlighetsprincipen som bl ainnebér en sk
handlingsoffentlighet. Denna handlingsoffentlighet ger varje svensk medborgare
rétt att ta del av uppgifter som & dokumenterade i vad som benamns almanna
handlingar. (Bohlin 1995, s. 17) Svéarigheten att bedoma resultatet hanfors framfor
alt till det faktum att resultatet inom den offentliga sektorn ofta ar alltfor
sammansatt for att kunna uttryckas i produktivitets- eller effektivitetstermer.
Vidare befinner sig offentliga verksamheter inte pd en regelrétt marknad med
konkurrens och detta innebéar att den offentliga sektorn saknar en viktig
informationskalla som privata féretag har, ndmligen priset. De offentliga
verksamheterna lever dven ofta med en mangfald av ma som dessutom kan sta i
konflikt med varandra. Detta mangmalsproblem samt svarigheterna att méta det
uppkomna resultatet innebar att det kan vara svart att valja adekvata och entydiga
kriterier for att bedoma ett framgangsrikt arbete. Det tredje sardraget utgors av
kravet pa lagbundenhet. Den offentliga verksamheten far sin legitimitet genom att
verksamheten bedrivs inom givna lagar och regler. Ytterligare ett srdrag & de
normer som foérvaltningen grundas pa. Dessa normer handlar ofta om att varda det
gemensamma basta i samhéllet exempelvis generell véfard, hadsa, utbildning
samt réttsakerhet. Inom den offentliga sektorn & det sdledes i effekterna av
verksamheten som det priméara vérdet ligger och inte, som for de privata
foretagen, i produktivitetsvérdet. Det femte och sista sardraget &r att offentliga
verksamheter arbetar i en politisk milj6, vilket kan begrénsa handlingsutrymmet.
Den politiska miljon kannetecknas namligen av att forhandlingar och
kompromisser mellan olika intressen i samhallet ofta maste genomforas. (Sj6lund
m fl 1997, s. 10ff)

3.2 Styrning

3.2.1 Utveckling fran traditionell till modern styrning

Den traditionella styrningen handlade framfor allt om att stédja foretagets chefer i
de traditionella arbetsuppgifterna att planera, méta och fdlja upp och styrningen
skulle garna fungera som en bekraftelse pa vad chefen redan visste om
situationen. Dagens ekonomistyrning & dock allt mer pa vag mot s k modern
verksamhetsstyrning. Denna utveckling fran traditionell till modern styrning har
Sitt ursprung i &ndrade forutséttningar for foretagen. Den moderna styrningen
innebar att fokus for uppmarksamheten forandras. Malsittningen ar att forsoka
skapa enklare och mer framatriktad information samtidigt som vérderingar och
normer utgor ett komplement till den formella styrningen. (Lindvall 2001, s. 45ff)

Utgangspunkt for den moderna verksamhetsstyrningen &r att styrningen sker med
hjalp av ett antal olika tekniker (verktyg) som tillampas olika vid olika fragor och
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tidpunkter. | den traditionella styrningen anvandes istdllet bara en teknik,
redovisningen, for att férsoka |6sa flera olika problem samtidigt. Foretagen ska
med den moderna verksamhetsstyrningen alltsa styras dven med hjdlp av andra
styrinstrument &n de rent ekonomiska. (Lindvall 2001, s. 45ff)

3.2.2 Malkongruens

Ett huvudsakligt mal med ekonomistyrning &r att forma individerna att agera pa
ett sitt som & det basta for hela foretaget, uppna makongruens. Makongruens ar
nar de handlingar de anstéllda gor i eget intresse ocksa & optimala for foretaget
som helhet. Det finns bade formella och informella faktorer som paverkar de
anstdlldas beteende i organisationen. Dessa faktorer paverkar hur vé
malkongruens kan uppnas. Formella faktorer kan t ex vara strategisk planering,
budgetering och rapportering. Informella faktorer kan beskrivas som sociaa
relationer som inte & formellt beslutade men anda paverkar organisationen. De
informella faktorerna kan delas in i externa och interna faktorer. Externa faktorer
ar attityder for hur folk ska bete sig, som existerar i det samhélle dér foretaget
verkar. Det kan exempelvis vara befolkningens arbetsetik i form av lojalitet till
sitt arbete och viljan att utféra sina arbetsuppgifter professionellt. Vissa attityder
kan vara specifika for ett visst geografiskt omrade och andra for en speciell
bransch. Den framsta av de interna faktorerna ar foretagskulturen; att det pa
foretaget finns en gemensam oOvertygelse, delade varderingar och normer for hur
de anstéllda ska bete sig. For att foretaget ska kunna fungera optimalt méaste de
formella och informella faktorerna stdmma dverens. (Emmanuel m fl 1995, s. 69.
Kallstrom 1990, s. 33. Anthony & Govindargjan 2001, s. 59ff)

3.2.3 Olika styrformer

N&r styrningen av ett foretag diskuteras kan den delas in i tre olika nivaer, den
strategiska styrningen, den taktiska och den operativa. Den strategiska styrningen
gdler organisationens ma och langsiktiga inriktning. Den taktiska styrningen
handlar om att implementera fOretagets strategier ut i organisationen. Har &r
tidsperspektivet kortare. Den lagsta nivan & den operativa styrningen, som
behandlar organisationens |6pande verksamhet inom givna ma och i given
riktning. (Bruzelius & Skérvad 2000, s. 344. Lindvall 2001, s. 52)

Ett annat sétt att dela in styrning &r efter pa vilket sétt den sker. Det brukar da
talas om tre olika former av styrning; mastyrning, handlingsstyrning och
galvstyrning (Bruzelius & Skarvad 2000, s. 350).

Malstyrning innebar att beslutsfattaren kanner till malet for verksamheten inom
sitt beslutsomréde och har tilldtelse att fatta beslut med malet som restriktion.
Malstyrning kan forekomma pa alla olika nivaer i en organisation, men endast om
foljande krav & uppfyllda:

» Kunskap existerar om vilket/ vilkaresultat (mal) som ska uppnas
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» Resultaten kan paverkas av de medarbetare vars handlingar ska styras av
de uppsatta malen
e Mauppfyllelse (resultat) kan métas

For att mastyrning ska vara lyckad och framkalla rét beteende maste
resultatmatningarna Overensstamma med organisationens mal, vara precisa
(upprepade métningar ger samma resultat), vara objektiva, kunna goéras i rétt tid
och kunna forstds. Om négot av dessa krav inte & uppfyllda finns det risk att
malstyrning framkallar ett icke onskvart beteende. (Pihigren & Svensson 1989, s.
20. Bruzelius & Skarvad 2000, s. 350ff)

Vid handlingsstyrning inriktas styrningen direkt pa arbetsmetoden. Det kan t ex
vara hur ett samtal med en kund ska genomfdras eller hur en rapport ska utformas.
Handlingsstyrning handlar om att uppna ett onskvért resultat genom att anvanda
Sig av standardiserade arbetsmetoder. Denna sortens styrning kan i vissa fall leda
till onodiga begransningar hos de anstédllda. De kan kédnna sig patvingade ett visst
beteende med fdljden att de blir passiva och bara gor precis som de blivit
tillsagda. (Bruzelius & Skérvad 2000, s. 350ff. Emmanuel m fl 1995, s. 112f)

Sjélvstyrning innebdr att den styrda enheten har vadigt stor handlingsfrihet, i
extremfallet & den styrande och den styrda enheten densamma. Sjavstyrning &r
passande om medarbetarna har kunskap om vad de ska uppna och hur det ska ga
till samt om medarbetarna har motivation och engagemang att utféra sina
arbetsuppgifter gavstandigt. (Bruzelius & Skarvad 2000, s. 350ff)

3.2.4 Ekonomiska ansvarsenheter

P4 ett foretag finns det olika sétt att organisera vad den enskilda avdelningen
/enheten ska ha ekonomiskt ansvar for.

Om en avdelning & en intdktsansvarsenhet & avdelningen endast ansvarig for
sina intakter. Intdktsansvarsenheter & lampliga om det viktigaste & att den
aktuella enheten genererar stora intdkter och om enheten inte kan paverka sina
kostnader alternativt att kostnaderna & av underordnad betydelse, t ex en
forsaljningsavdelning. (Anthony & Govindargjan 2001, s. 112)

| en Kkostnadsansvarsenhet fokuseras istdllet pa kostnaderna. Kostnads-
ansvarsenheter anvands med fordel om det viktigaste &r att halla nere kostnaderna
och om enheten inte kan paverka sina intakter, inte har négra intakter eller om
intdkterna & av underordnad betydelse, t ex en ekonomiavdelning. (Anthony &
Govindargjan 2001, s. 114)

| en resultatansvarsenhet ansvarar enheten for sdva intakter som kostnader.
Fordelar med en resultatansvarsenhet & bl a att vinstmedvetenheten Okar.
Nackdelar kan t ex vara att beslut som tas i den enskilda enheten inte & optimala
for hela foretaget samt att konkurrens kan uppsta mellan avdelningar som tidigare
samarbetade. (Anthony & Govindarajan 2001, s. 164ff)
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Slutligen kan ett foretag dven anvanda sig av investeringsansvarsenheter. Om
denna typ av enhet anvands har avdelningarna ansvar for rantabiliteten pa gjorda
investeringar. En investeringsansvarsenhet kan t ex vara en division eller ett helt
foretag. (Anthony & Govindarajan 2001, s. 243)

3.3 Motivation

3.3.1 Begreppen motivation och arbetsmotivation

Motivation defineres af Weiner som ”...en indre psykologisk proces hos individet
der skaber en drivkraft som far os til at handle, og som giver handlingen retning
(riktning), opretholder og forstaerker den” (Jacobsen & Thorsvik 1998, s. 222).

Begrebet arbejdsmotivation forseger derimod at beskrive og forklare hvorfor
individet faler glaade, tilfredsstillelse og engagement pa arbejdet. Schou papeger
at arbgjdsmotivation som et begreb ikke gar at kvantificere eller presist at
definere. Forskning pa omradet bliver et resultat af at visse variabler studeres.
Disse variabler antages at blive pavirket af eller at pavirke arbejdsmotivationen —
og dette er til trods for at faktorernes definitive pavirkning ikke kan fastslas.
(Tollgerdt-Andersson, 1993 s. 4. Schou 1991, s 48) Vi vadger i
overensstemmelse med Schou a lade engagement, identifikation med
virksomheden og arbejdstilfredsstillelse vaae passende variabler som modsvarer
vores operationelle definition af begrebet arbejdsmotivation.

3.3.2 Psykologiska motivationsteorier

M aslows behovspyramide

Maslows behovspyramide beskriver individets behov opdelt i et systematisk
hierarki bestdende af fysiske, sikkerheds-, sociale, presstationss og
selvrealiseringsbehov (se figur 3.1). Farst ndr individets basale fysiske behov
bliver tilfredsstillet melder (framtréder) behovet for sikkerhed sig. Nar
sikkerhedsbehovet bliver opfyldt melder det socide behov sig o s v. Et
tilfredsstillet behov traader altsd i baggrunden og individet motiveres til at strasbe
efter behovene pa nasste niveau. Sadan fortsaeter forskellige behov at dominere
vores bevidsthed (medvetenhet) indtil selvrealiseringsniveauet nds. Selvrealisering
handler om fa frihed, ansvar og mulighed for at udvikle sig som person. Ifaglge
(enligt) Schou er Maslows teori sandsynligvis den mest citerede motivationsteori
indenfor arbejdspsykologien. Dette betyder dog ikke at teorien er ament
accepteret i forskningskredsene. Tollgerdt-Andersson papeger at eftersom der ikke
findes videnskabelige belagy for flere af Maslows raesonnementer er det en géde
hvorfor dementerede forskningsresultater angdende Maslows teori er blevet
negligeret. Alligevel har flere forskere forsagt at bygge videre pa Maslows tanker
og en af disse er Herzberg. (Schou 1991, s. 12f. Tollgerdt-Andersson 1992, s. 33)
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Selvrealiseringsbehov
ansvar, frihed og udvikling,

Praestationsbehov
anerkendel se, status og identitet

Sociale behov
gruppetilhgrighed og venskab

Sikkerhedsbehov
tryghed af psykisk og fysisk karakter

Fysiske behov
varme, sgvn, sult og tarst

Figur 3.1 Masows behovspyramide (Jacobsen & Thorsvik 1998, s. 230).

Herzbergstofaktorteori

Herzbergs arbejdsmotivationsteori bygger videre pa Maslows idéer og har opnaet
sterre relevans i arbejdspsykologiforskningen da den har en staak kobling til
arbejddlivet. Herzberg mener at motivations- respektive hygiejnefaktorer er de to
faktorer som hovedsageligt pavirker de ansattes trivsel og arbejdsmotivation.
Motivationsfaktorerne indebaarer hvorvidt individet bliver anerkendt (erkénd) for
sin  arbedspreestation samt at individet har en oplevelse a ansvar,
udviklingsmuligheder og stimulerende arbejdsopgaver. Hygiegnefaktorerne
omhandler hvorledes arbejdsforholdene, Iannen og personaepolitikken opleves
som tilfredsstillende af individet. If@lge Herzberg kan hgj motivation aldrig opnas
ved hjadp af hygignefaktorer da disse ydre faktorer hgjest kan hjadpe
motivationsprocessen men ikke forklare den. Et hgjt motivationsniveau kraever
indre belgnninger hvilket opfyldes ved tilfredsstillelse af grundlagggende
motivationsbehov som det at have ansvar og udviklingsmuligheder. Herzberg
argumenterer med andre ord for at Iannen ikke siger noget om en person trives
med selve arbejdet men hvis Ignnen ikke er tilfredsstillende kan det f& en person
til at skifte arbejdsplads. (Schou 1991, s. 13f. Samuelson (red) 2001, s. 114)

Vrooms forventningsteori

Maslow og Herzbergs idéer videreudvikles og integreres i Vrooms
forventningsteori. Motivation skabes ifglge Vroom ved at individet bevidst eller
ubevidst funderer over hvilke personlige md individets har. Personlige mal
definerer Vroom som modsvarende Maslow og Herzbergs behov, d v s individets
behov for prasstation og selvrealisering. Derefter tildeler individet en matematisk
vaadi til disse mal hvilket lagres i hukommelsen. Individet orienterer sig herefter
om organisationens ma (f x produktivitet og kvalitet) og bedammer
sandsynligheden for om individets personlige mal kan tilfredsstilles i
organisationen. Hvis der findes en hgj grad af overensstemmelse mellem
individets mal og organisationens mal resulterer dette i hgj arbejdsmotivation —
hvisikke er arbejdsmotivationen lav (se figur 3.2).
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M=FxV

M = Individets motivation i arbejdet
F = Individets forventninger om belgnning (tilfredsstillelse af mal/behov)
\% = Individets subjektive vaadi af individuelle mal

Figur 3.2 Vrooms formel for forventningsteori (Jacobsen & Thorsvik 1998, s. 234).

Teoriens styrke er at den forsgger at forklare individets dannelse (skapande) af
motivation samt hvordan motivation aandrer sig parallelt med at individets vaadier
forandrer sig. Vroom fremhaever vigtigheden ved at individet definerer sine
personlige md for at kunne skabe hgj motivation. Lige s vigtigt er det desuden at
organisationen form& at formidle dennes mal til individet s3 korrekte
forventninger kan skabes. Er ovenstéende faktorer pa plads har individet mulighed
for a vurdere om belgnningen er anstrengelserne vaad og potentialet for hgj
motivation er grundlagt. Vroom specificerer i sin teori at der findes to forskellige
typer af forventninger, handlings- respektive anstrengelseskonsekvenser.
Forventninger til handlingskonsekvenser indebager at individet oplever en
kobling mellem hvert adfsard (beteende) og dets konsekvenser d v s at et vist
adfaad giver en vis belenning eler straf.  Forventninger il
anstrengel seskonsekvenser indebager at der findes en forventning hos hvert
individ om at en arbejdsprasstation kan lykkes eller . Sammenfatningsvist mener
Vroom at gnskes der en forstaelse for hvorfor et individ handler pa en made frem
for pA en anden, er det ifglge forventningsteorien ngdvendigt at indse at
forklaringerne findes bade hos individet og i individets omgivelser. (Soderberg
1979, s. 81f. Samuelson (red) 2001, s. 116f. Schou 1991, s. 14f)

Schous ar bgf dsmotivationssystem

Schou sammenfatter flertallet af accepterede psykologiske motivationsteorier,
inklusv de teorier som vi har valgt a lefte frem, i et samlet
arbejdsmotivationssystem. Selvom teorierne af eksempelvis Maslow, Herzberg og
Vroom tilherer forskellige psykologiske perspektiver (behovsteori, organisatorisk
og kognitiv motivationsteori) kompletterer de hinanden og ber ses som dele i et
starre system sammen med teorier fra andre psykologiske perspektiver.
Arbejdsmotivation ifalge Schou bestdr af en interaktion mellem det unikke
individ, organisationen samt det sociae og kulturelle milja. Udviklingen i mange
virksomheder tyder ogsa pa en gget bevidsthed omkring netop disse faktorer da
decentraliseret ansvar, fleksible arbejdstider, lokale lgnaftaler og individuel
karriereplanlaagning er begreber som frekvent ventileres. Organisationen skal altsa
tage individuelle hensyn eftersom det er individet der bestemmer hvad denne
synes er motiverende. Men hgj arbegdsmotivation er irrelevant set fra
organisationens perspektiv hvis ikke den styresi en for virksomheden gnskvaadig
retning. (Schou 1991, s. 35ff)

Som det fremgar af figur 3.3 bestar de tre hovedkomponenter i

arbejdsmotivationssystemet af styrfaktorer, motivationsfaktorer 0g
individfaktorer. De vigtigste styrfaktorer i organisationen e mal,
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virksomhedsstrategi, feedback, planlaggning og udviklingssamtaler. De vigtigste
motivationsfaktorer i organisationen bestér af bel anningssystemet, arbejdsklimaet
og lederskabet. Det som Schou pointerer, er at arbejdsmotivation kraever hgj
overensstemmelse mellem disse to hovedkomponenter (motivations- og
styrfaktorer) og med det som individet vil have ud af sit arbejde, hvilket afhaanger
af alder, ken, baggrund og personlig drivkraft. Opnas arbejdsmotivation i form af
engagement og arbejdstilfredsstillelse i en for virksomheden gnskvaadig retning
pavirker det virksomhedens resultat positivt. Schou papeger afslutningsvist at ydre
faktorer som konjunkturen og tilgang pa arbejdskraft pavirker individets
forventninger til virksomheden. Y dre faktorer pavirker ogsa virksomheden i form
af forandringer i belgnningssystemet ved konjunktursvingninger. (Schou 1991, s.

35¢f)

Organisationen

Styrfaktorer

e Ma

*  Feedback

e Planlaggningy
udviklings-
samtaler

*  Andrefaktorer

Individet

Motivations-
faktorer
e Arbgds
opgaver
e Arbgdsklima
e Beannings
system
e Lederskab
e Organisations-

Alder

Ar med samme
arbej dsopgaver
Ari
virksomheden
Kan

Forhold udenfor
arbejdet
Personlig
drivkraft
Uddannelse
Kognitivt

Arbgds
motivation
Arbejds-
tilfredsstillelse
Engagement/
identifikation
med
virksomheden

Resultat for

organisationen

Omgivelser / samfund

struktur
Kundekontakt
Ejerforhold
Udviklings-
muligheder

Konjunktur
Tilgangen pa
arbej dskraft
Vaadier
Andre

Figur 3.3 Schous motivationssystem (Schou 1991, s. 38).
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3.4 Beloning

3.4.1 Begreppet beloning

Anthony och Govindargan menar att en beléning & nagot som Okar
tillfredsstéllelsen av individens behov (Anthony & Govindargjan 2001, s. 505).
Vad som utgor en beléning avgors med subjektiva bedomningar. Det & sdledes
den som tar emot bel6ningen som avgdr om det ar en beldning eller inte. Vad som
ar beldnande for en individ behdver inte kdnnas som en beloning for en annan
individ. (Pihlgren & Svensson 1989, 90f) Nationalencyklopedin definierar en
bel6ning som ” pengar eller utmérkelse som utdelas som erséttning vanligtvis som
tecken pa uppskattning, prestation e d” (www.nese, 2003-11-10). Enligt
Strombergs synonymordbok & 10n, erkdnsla, pris, ersdttning, gottgorelse,
utmarkelse, uppmuntran och premie exempel pa foreteelser som &r detsamma som
beléning (Stromberg 2000, s. 73). Begreppet &r alltsd svardefinierat och varje
individ har sin version av vad som & en bel6ning.

Beloningar kan komma till uttryck pa flera vis, de kan vara finansiella men aven
psykologiska och sociala. Exempel pa vad som kan vara finansiella bel6ningar &r
l6nedkningar, bonus och férmaner medan psykologiska och sociala bel6ningar t
ex a oOkat ansvar, erkénnande och befordringsméjligheter. (Anthony &
Govindarajan 2001, s. 513f) Begreppet inkluderar sdledes inte enbart monetéra
beléningar utan kan &ven innefatta sddant som berdm och feedback. Vi tolkar det
som att Anthony och Govindargjan véljer att se psykologiska och sociala
beléningar som ett begrepp. Vi stéller oss dock frégande till detta och menar att
psykologiska respektive sociadla beloningar skulle kunna vara tva skilda
foreteelser. Ansvar och erkénnande skulle da vara exempel pa psykologiska
beléningar och befordringsmdjligheter exempel pa en socia beloning. Trots detta
resonemang kommer vi emellertid fortsdttningsvis att folja Anthony &
Govindarajans synsétt da vi anser att det i praktiken blir svart att skilja begreppen
a da exempelvis en befordringsméjlighet &ven kan ha psykologiska effekter.

Begreppet erséttning blandas ibland ihop med beléning men skillnaden mellan
dessa tva begrepp bor observeras. Nar det talas om arbetsinsatser kan antingen
géava uppoffringen eller den extra arbetsinsatsen avses. Uppoffringen & den som
& avtalad och i utbyte for uppoffringen fér individen erséttning medan utbytet for
extrainsatsen ska ses som en bel6ning. Beloningar ges dltsd for extra
anstrangningar och forvantningarna om beloningar ger den anstéllde motiverande
incitament att 6ka sina insatser. (Koeppen & Mess 1997, s. 16. Persson 1994, s.
49f) Syftet med ersdttningar ar att upprétthalla en relation. Individen forvantar sig
en ersattning och har pa forhand kénnedom om vad den kommer bli eller hur den
beréknas. Syftet med belGningar &r att uppna motivation och individen bér kunna
forvanta sig beloningar men vanligtvis forst i efterskott. Begreppet beldning torde
sdledes utifrén fort resonemang kunna tolkas s att det avser ekonomisk eller
social och psykologisk uppskattning som visas utdver vad som anses vara normal
erséattning for en prestation. (Grojer & Grojer 1988, s. 11f) | likhet med Grojer &
Grojer véljer vi ocksa att definiera det mangfacetterade begreppet belning sa att
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det avser ekonomisk eller social och psykologisk uppskattning som inte kan anses
hanforas till sk normal erséttning.

3.4.2 Belbningssystem som en del av verksamhetsstyrningen

BelOningssystemet i ett foretag & en viktig del i verksamhetsstyrningen. Detta
eftersom det & ett kraftfullt styrmedel som anvands for att skapa motivation hos
medarbetarna och pa sa sitt Oka effektiviteten i verksamheten. Forandringar
astadkoms av individer och dessa individers motivation har ett starkt samband
med maluppfyllelsen i ett foretags verksamhet. Foretagets effektivitet & idag allt
mer beroende av de anstédlldas motivation. Forutom for att skapa motivation
anvands beloningssystem &ven for att rekrytera och behdla medarbetare.
(Samuelson (red) 2001, s. 110ff)

Medarbetarnai verksamheten |&gger vanligtvis ner mer energi pa prestationer som
belonas an de som inte beldnas. Om en beléning utlovas vid uppfyllandet av ett
visst ma & det troligt att individen kommer att kénna sig motiverad att uppna
detta md. Kéanner sig individen motiverad & &ven sannolikheten stérre att
individen presterar béttre och sdledes tkar &ven sannolikheten for maluppfyllelse.
(Emmanuel m fl 1995, s. 84) Som tidigare namnts talar Vroom om dettai sin teori
om individens motivation. | denna menar han att det & sannolikt att anstéllda som
réknar med att deras insatser kommer att premieras strdvar efter att hoja
prestationsnivan. Han pekar pa tyngden av att relatera individens md till
organisationens md. (Sj6lund m fl 1997, s. 124. Samuelson (red) 2001, s. 116) |
en verksamhet & darfor beldningssystemet ett viktigt verktyg som uppmuntrar
och motiverar till att uppna organisationens ma och att arbeta i samma riktning
(Anthony & Govindargian 2001, s. 505). Det antas dven att belonat beteende
upprepas vilket ocksa torde leda till att maluppfyllelsen okar (Persson 1996, s.
13). Sammanfattningsvis &r alltsa en av de viktigaste uppgifterna for ledaren i en
organisation att belona beteenden som innebar att medarbetarna astadkommer ett
resultat som Gverensstammer med verksamhetens mal, alltsa stréva efter att uppna
mal kongruens. (Bergenrup m fl. 1987, s. 16).

Syftet med att anvanda beloningar i en verksamhet & alltsa att uppna motivation
genom att uppmuntra ett visst beteende. Vidare kan slutsatsen dras att det finns ett
samband mellan bel6ning, motivation och prestation, vilket har pavisats i
experiment och empiriska studier. (Grojer & Grojer 1988, s. 12ff)

3.4.3 Viktiga aspekter vid utformningen av bel 6ningar

Nér beloningar ska utformas & det nodvéandigt att forst fundera Gver ett par
viktiga aspekter. Det maste bl a faststéllas vilken belningstyp som ska anvandas;
ekonomiska eller sociala och psykologiska eller en kombination. Det maste &ven
bestdmmas om beloningarna ska vara individuella, kollektiva eller om en
kombination ska anvéndas. (Anthony & Govindargjan 2001, s. 514) Inte heller
réttviseaspekten far forringas och det &r av yttersta vikt att denna uppmarksammas
da bel6ningar konstrueras (Persson 1994, s. 63).
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Ledningen bor vidare forsoka utforma sadana bel6ningar som leder till de mest
kostnadseffektiva motiverande effekterna, d v s vardet av mauppfyllelsen for
organisationen ska dverstiga kostnaden for bel6ningen. Detta & dock svart da
effekterna av varje beldningsform varierar beroende av individens tycke och
omstandigheterna i 6vrigt. (Emmanuel m fl 1995, s. 267) Belbningen bor
emellertid utformas s att den for den anstéllde kdnns majlig att uppna samtidigt
som den inte fér vara for It att nd. En beléning som ligger pa en rimlig niva ar
sdledes optimal och verkar motivationshéjande. (Anthony & Govindarajan 2001,
s. 505)

Belbningstyper

De beloningar som anvands for att motivera medarbetarna kan, som namnts ovan,
vara utformade pa flera olika sitt. De kan vara antingen ekonomiska eller
psykologiska och sociala. Den enda férutséttningen &r att bel 6ningen véardesétts av
den som blir belénad. Vi har tidigare namnt att Maslow beskriver individens
behovshierarki. Denna modell visar vad individen vardesdtter och sdledes
uppfattar som belénande (Schou 1991, s. 12f). For att uppna goda resultat med
hjalp av beléningar krévs det en forstaelse for att vi manniskor &r olika och har
olika drivkrafter. Vissa anstéllda beskriver t ex pengarna som det framsta skalet
for att ga till sitt arbete medan andra talar om gemenskapen. (Bergenrup m fl
1987, s. 16) Skillnaderna kan bl a bero pa vissa individspecifika faktorer som t ex
ader, kon och drivkrafter (se Schous motivationssystem i avsnitt 3.3.2) (Schou
1991, s. 35ff).

Beloningar kan dltsd vara savd monetéra som icke-monetéra. Monetéra
beldningar kan exempelvis utgoras av bonusavtal dar bonusen kan utgéra en viss
procent av antingen affarsenhetens eller hela foretagets resultat alternativt en
kombination av de tva (Anthony & Govindargjan 2001, s. 514). Icke-monetéra
beloningar kan exempelvis inkludera bl a status och prestige, okat ansvar och
arbetstillfredsstéllelse (Emmanuel m fl 1995, s. 81). | en undersokning gjord av
Grojer och Grojer fick de tillfragade i statliga myndigheter svara pa om de ansdg
ekonomiska eller sociala belbningar var att foredra. En fjérdedel av de intervjuade
valde sociala beloningar framfor de ekonomiska. Motiven till detta var bl a att de
sociala beléningarna ger mojlighet till utbildning, befordran och karriér. Ett annat
motiv var méjligheten till gavutveckling men dven sadana skal som skatteskél
angavs. Ytterligare asikter angdende de sociala belGningarna var att de inte i sa
hég grad ansags skapa avundsjuka och dalig stamning mellan de anstéllda. Den
del som ansag att bel6ningar i 6vervagande grad borde komma i ekonomisk form
menade att pengar & nagot som alltid behdvs och att t ex kurser mest ligger i
arbetsgivarens intresse. Dock foredrog en majoritet en kombination av dessa bada
beléningsformer bl a eftersom de ansdgs komplettera varandra. (Grojer & Grojer
1988, s. 26f)

Bel6ningsniva

Ledningen kan vdja att belona den enskilde individen, avdelningen eller hela
foretaget, d v s individuellt eller kollektivt. Avsikten med sava kollektiva som
individuella beloningar & att skapa incitament for de anstédllda att utfora ett bra
arbete. En forutséttning for att en individuell bel 6ning ska kunna delas ut &r att det
genomforts en utvardering av medarbetarens insatser och resultat. For att
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individuella bel6ningar ska framsta som réttvisa bor det vara mgjligt att gora en
koppling mellan individens bidrag och forverkligandet av organisatoriska mal. |
manga fall visar det sig vara svart att faststélla en sadan koppling da resultaten
oftast inte bara terspeglar den enskildes insatser utan ocksa kollegornas. Det &r i
en sidan situation svart eller rent av omdjligt att utveckla réttvisa kriterier for att
bestdmma vad det & den enskilde medarbetaren bidragit med. (Jacobsen &
Thorsvik 1998, s. 246)

| manga fall & det darfor enklare for foretag att istéllet anvanda sig av kollektiva
beloningar, d v s dér en beldning tillfaller samtliga anstéllda eller samtliga i en
grupp. Ytterligare ett argument harfor kan vara att det torde skapa mindre
avundsiuka och istéllet leda till att de anstéllda arbetar tillsammans for att na
foretagets mal. Ett bel6ningssystem maste emellertid balansera de drivkrafter som
ar bra for individuella prestationer och de som & bra for samarbete varfor det
optimala beloningssystemet torde innehdla bade individuella och kollektiva
indag. (Grojer & Grojer 1998, s. 25ff)

Rattviseaspekten

En stark réttvisetradition finns sedan lénge i Sverige (Samuelson (red) 2001, s.
115). Beroende pa individuella preferenser kan ett och samma bel 6ningssystem
uppfattas som bade réttvist och oréttvist. Detta & ett faktum som maste erkannas
och hanteras i foretaget. (Persson 1994, s. 63) En individs uppfattning om vad
som & réttvist kan grundas pa atminstone sju olika huvudprinciper: kapacitet,
anstrangning, effektivitet/produktivitet, lika chans, lika behandling, lika utfall och
behov. Vart behov av att bli rétvist behandlade sitter mycket djupt och vi
definierar réttvisa olika fran individ till individ. Jamforelser med andra leder
darfor ofta till missngje. (Pihlgren & Svensson 1989, s. 91) Om en person blir
bel6nad kan detta ofta kénnas som en bestraffning fér den som inte blivit bel 6nad.
Den oOkade motivationen som beléningen & tankt att bidra till kan om
bel 6ningssystemet anses oréttvist dvervagas av den negativt motiverande effekten
den fa&r hos de som anser sig oréttvist behandlade. Det & sdedes viktigt att
bel6ningssystemet uppfattas som réttvist eftersom det da far en stérre social
acceptans. (Persson 1994, s. 51f)

3.4.4 Utformningen av bel 6ningssystem

Innan utformningen av ett bel 6ningssystem pabdrjas méaste dess syfte tydliggoras.
Ar den bakomliggande tanken att belona sddana prestationer som uppfattas som
"ratt", att med hjdp av kollektiva beléningar skapa en teamkansla i foretaget eller
att behalla kompetent personal? Ett bra bel6ningssystem ska vara va forankrat i
foretagskulturen och ska belona sadana handlingar som leder till att
organisationens ma uppfylls (se vidare De tio budorden nedan). (Pihlgren &
Svensson 1989, 86ff)

En forutséttning for att ett beldningssystem ska kunna anvandas for att styra

medarbetarnas handlingar s att organisationens mal uppnds & dock att
kopplingen mellan prestationen och beloningen & tydlig och tillréckligt stark.
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Med hjdp av nedanstdende s k kritiska punkter kan bel 6ningssystem testas for att
det harigenom ska kunna fastd as huruvida kopplingen stérks eller inte.

« Det maste finnas en gemensam syn bland nyckelpersonerna i foretaget om
vilka de o6vergripande mdlen ar. Detta & namligen en forutséttning for att
samtliga medarbetare ska arbeta mot samma mal. Madlen utgér i sin tur en
forutsdttning for att personalen ska veta vilka prestationer som forvéntas av
dem och utgor darfor ocksa en forutsattning for bel Gningssystemet.

* Det & aven viktigt att foretaget kan tillgodose de typer av beléningar som
individen efterfrégar. Med andra ord maste beldningssystemet utformas sa
pass flexibelt att varje individ kadnner att beldningen aven i praktiken fungerar
som en beléning.

» Det ska vidare finnas en koppling mellan prestationen och [6nen, d v s
medarbetaren ska uppleva att det |6nar sig att vara kreativ och ambitiés.

e Det maste aven finnas en koppling i tid mellan beldningen och prestationen.
Beldningar bor ges i omedelbar anglutning till det beteende som ska premieras
annars forlorar bel6ningen sin positiva arbetsmotiverande effekt.

o Ett belbningssystem fungerar endast optimalt om samtliga medarbetare &r
medvetna om hur systemet fungerar, d v s kanner till vilka beléningar som
finns, hur prestationerna bedéms samt vem som bed0mer prestationerna.

* Det & dessutom viktigt att testa belGningssystemet och undersoka huruvida
beléningarna kontrolleras av rétt personer pa rétt nivaer inom foretaget, hur
stor skillnaden & mellan hur duktiga och mindre duktiga personer beltnas
samt om mal, utvardering, dterkoppling och beldningssystemet &r integrerat i
samma system. (Schou 1991, s. 202f)

Detio budorden

Pihlgren och Svensson har skapat tio budord dér de tar upp olika aspekter vid
utformningen av ett beloningssystem (Pihlgren & Svensson 1989, 86ff) Ett
bel 6ningssystem som &r strukturerat i enlighet med dessa torde dessutom uppfylla
de ovannamnda kritiska punkterna:

1. Det finns bel6ningssystem i alla organisationer.

Dessa kan vara medvetna eller omedvetna, genomténkta eller ogenomtankta och
de kan sagas vara en del av organisationens kultur. Beloningar kan vara av
skiftande slag, bl a kan de vara sociala och psykologiska eller ekonomiska, de kan
vara kollektiva och individuella och de kan vara baserade pa kort- eller 1angsiktiga
resultat.

2. Handlingar som belénas blir utférda.

Beloningar styr beteendet hos de anstéllda vilket leder till konsekvensen att det
som & belonat utfors. Avses att forandra beteendet maste darfor &ven
bel 6ningssystemet forandras.

3. Vad ar det som ska bel6nas?

Systemet ska medvetet beléna de prestationer som leder till effekter som &r
avgorande for organisationens framgang. Det krévs att ledningen utvérderar vilka
effekter de vill uppnd, finner ett sétt att méta de prestationer och beteende hos de
anstéllda som gor det mgjligt att lyckas med detta samt bel 6nar detta beteende.
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4. Precisera de mal och prestationskrav som finns pd de olika nivaerna i
organisationen och for den enskilde medarbetaren.

Medarbetarna behover veta vilka krav och &agande de har fatt. PA s sétt har de
anstallda ndgot att strava mot.

5. ldentifiera for alla individer i organisationen vilket beteende som ar
nodvandigt for att organisationen ska na sitt mal.

Det beteende som efterstravasi en del av organisationen & kanske inte det sasmma
som Onskas i en annan del. Vitsen med beloningar &r att paverka beteenden, dock
forandras det beteende som efterstrévas med tiden.

6. De anstdlldas prestationer ska beddmas och métas pa ett sitt som ar
accepterat.

Ibland kan det vara svart att hitta ett bra sitt att méta effektiviteten. Da far
organisationen istallet arbeta med relevanta men approximativa matt. Det & dock
viktigt att prestationerna bedoms réattvist for att beddmningen ska accepteras.

7. Anvand beléningar som uppfattas som beldningar.

Det & dltid den som tar emot belGningen som avgdr om det & en beldning eller
inte. Det & darfor viktigt att forsta det faktum att en beléningsform inte uppfattas
pasammavis av olika mottagare.

8. Rattvisa ar det som folk uppfattar som réttvisa.

Réttvisa uppfattas olika fran individ till individ och det &r ett djupt rotat behov att
bli behandlad réttvist, detta gor att det 18t uppstar missndje bland medarbetarna
vid jamforelser med andra.

9. Forankra de varderingar som belGningssystemet bygger pa i hela
organisationen.

Det & av stor vikt att allai organisationen vet vilka varderingar som ligger som
bas for systemet och att dessa vérderingar stdmmer val Overens med den
Overgripande kulturen i organisationen.

10. Utvardera och anpassa bel 6ningssystemet till &ndrade forutsattningar.
Inget beldningssystem ar evigt bestandigt eftersom den yttre miljon ar foranderlig,
vilket betyder att det kravs att man kontinuerligt uppdaterar sitt bel 6ningssystem.

Hopwoods modell

Aven Hopwood har utvecklat en modell (se figur 3.4) over hur ett
bel6ningssystem bor designas. Den enskilde individens beteende for att uppfylla
sina mal (B) stammer inte altid ihop med det beteende som efterstravas for att
uppnd organisationens ma (A). For att f& medarbetaren att arbeta mot
organisationens mal infors darfor ett system (C) som méter de prestationer som
organisationen vill uppna for att sedan bel6na dessa. Pa detta vis modifieras
individens beteende genom att anvanda métt pa beteende som kommer att
belonas. Detta gors genom att beldningen kommer att motivera medarbetaren att
gbra en del av de handlingar som tidigare inte gjordes eftersom dessa nu &r
inkluderade i prestationsmétningssystemet. Det idedla & om
prestationsmétningssystemet méter ala de handlingar som organisationen
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efterstravar, d v s att cirklarna (A och C) tacker varandra sd mycket som majligt.
Detta & dock inte I&tt att uppnd i realiteten da ett métsystem som inkluderar allt
onskvart beteende pa samma gang ar svart att konstruera. Sa lange individen
strévar efter de belGningar som erbjuds av organisationen kommer deras beteende
att inkludera mer av C, och da métten i C méer de prestationer som
organisationen vill ha, &en mer av A. Denna modell fokuserar bade pa
konstruktionen av prestationsmatt och pa specifikationen av belGningar som &r
baserade pa métten. (Emmanuel m fl 1995, s. 81f)

Organisatoriska

e T——
i S

System av organisatoriska Formellt system fér att '
bel 6ningar I méta prestationer

Chefernas

individuellamal

A = beteende som &r nodvandigt for att uppna organisationens mal
B = beteende som de enskilda cheferna uppvisar for att nd sina individuella mal
C = beteende som métsi det formella kontroll systemet

Figur 3.4 Hopwoods modell (Emmanuel m fl 1995, s. 82).

3.5 Teorins vidare anvandning

Efter att ha |ast ovanstdende teori forutsdtter vi att lasaren har fatt en okad
forstaelse for de berdrda amnena; kunskapsforetag i offentlig och privat sektor,
styrning, motivations- och belningsteori. Da teorin kommer att genomsyra de
efterféljande empiri- och analyskapitlena anser vi det vara av stor vikt att |asaren
har férvarvat en kunskapsbas som kan ligga till grund for det vidare lasandet. |
vart empiriavsnitt anvander vi teorin som bakgrund i var beskrivning av
fallforetagen. Déar presenteras fallforetagen utifran aspekterna styrning samt
bel6ning och motivation. | denna beskrivning drar vi genomgaende paralleller mot
teorin. Avsikten med den belGningsteori vi tagit upp & dels att ge lasaren en
inblick i beldningars betydelse som styr- och motivationsinstrument och dels for
att strukturera analysen. | var analys inleder vi med en jamforelse av de bada
fallforetagen vilket genomfdrs med utgangspunkt i de tio budorden som var en av
de teorier som togs upp i beléningsavsnittet. Den andra delen av analysen innebéar
att vi understker om fallforetagen kan lara sig ndgot av varandra. Aven i denna
del anvands beloningsteorin som grund for var analys men har & &ven
motivationsteorin en viktig del. | beléningsteorin anser vi att det finns ett antal
grundidggande punkter som & mycket viktiga vid utformningen av
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bel 6ningssystem. For att undersoka huruvida de béda kan léra av varandra amnar
vi fokusera pa dessa punkter da vi utvarderar de existerande bel 6ningssystemen i
fallforetagen. Vid denna analys tar vi &en hjidp av Schous

arbetsmotivationssystem.



4. Empiri

| detta kapitel presenteras empirin och analyseras utifran
var valda teori. Vi presenterar fallforetagen och
analyserar deras beldningssystem var for sig. Avsikten
med detta ar att formedla en tydlig och komplett bild av
respektive fallforetag. Den inledande beskrivningen av
fallforetagen och deras styrning utgér nédvandig
bakgrundsinformation for att lasaren till fullo ska kunna
tillgodogdra sig beskrivningen av belGningssystemen.
Beskrivningen av varje fallforetag avslutas med en matris
dar vi med hjalp av nyckelomraden vill sammanfatta
respondenternas asikter.

4.1 Universitetssukhuset i Lund

4.1.1 Presentation

Allmant

Lasarettet i Lund grundades ar 1768 och &r ett av landets ddsta sjukhus. Sedan
1993 & gukhusets namn Universitetssukhuset i Lund (USIL). 1999 bildades
Region Skéane och darmed upphtrde den gamla landstingsorganisationen i Skane.
Sjukvéarden i Landskrona — Lund — Orup blev ett av fem sjukvardsdistrikt inom
Region Skane. USIL har ungefar 1 200 vardplatser, varav cirka halften finns pa
Blocket, USiL:s huvudbyggnad. Varje & utfors ungefar 34 000 operationer.
Sjukhusets budget for 2003 var 4,8 miljarder kronor. (Universitetssjukhuset
Intranet, 2003-11-24)

USIL é&r ett kunskaps- och kompetenscentrum som forutom att bedriva hélso- och
sukvard dven sysslar med forskning, utveckling och uthildning med malsattning
att ge den enskilde patienten béasta behandling och omsorg (Strategisk plan USIL).
Vid USIL bedrivs bassjukvard, akut- och traumasjukvard samt hdgspecialiserad
vard med tillgang till erfarna specialister dygnet runt. | egenskap av regionsjukhus
tillhandahdller USIL specialistsjukvard till invanarna i sodra sjukvardsregionen,
d v s Skane lan, Blekinge 1an, Kronobergs Ian och stdra delen av Hallands lan
med sammanlagt 1,6 miljoner invanare. En del verksamheter, t ex
barnhjartkirurgi, tar emot patienter fran hela landet. Eftersom USIL & ett
forsknings- och utbildningssjukhus finns ett ndra samarbete med Medicinska
fakulteten vid Lunds Universitet. | samarbete med Medicinska fakulteten utbildas
bland annat l&kare, gukskoterskor och gukgymnaster. (Universitetssukhuset
Intranet, 2003-11-24)

Antalet anstdllda pa sjukhuset uppgar till cirka 8 000 personer. De storsta
yrkesgrupperna & sukskéterskor, underskoterskor, biomedicinska analytiker och
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lakare. Pa ukhuset & en stor del av de anstédllda kvinnor. Kénsfordelningen
skiljer sig dock mycket beroende pa yrkesgrupp. Sjukskoterskor, underskéterskor
och sekreterare & exempel pa yrkesgrupper som & starkt kvinnodominerade,
medan det inom lakaryrket & en jamnare fordelning mellan mén och kvinnor.
Konsfordelningen inom lakargruppen & dock ganska varierande beroende pa
verksamhetsomrade. (Universitetssukhuset Intranet, 2003-11-24)

Organisation
Sjukhuschefen & sjukhusets hogste tjansteman. Sjukhuset & indelat i &tta
divisoner och varje divison & sedan uppdelad i ett anta olika

verksamhetsomraden (se figur 4.1). Pa sjukhuset finns &ven en ledningsgrupp som
har en radgivande roll gentemot sukhuschefen. Denna grupp bestdr av
sukhuschef, bitréadande sjukhuschef, tva chefdékare, chefsgukskoterska,
mediestrategy samt de &tta divisionscheferna. (Universitetssukhuset Intranet,
2003-11-24)

Sjukhuschefen har tillgang till en stab med kompetens inom verksamhetsfragor,
forskning, utbildning, organisation samt information och kommunikation. Det
finns &en en speciell administrativ enhet som bestar av sex avdelningar:
ekonomi, 1T-teknik och service, IT-utveckling, kandli, persona samt utveckling.
(Universitetsgukhusets Intranet, 2003-11-24. Bo Carlbark Ekonomichef, 2003-
11-21)

Bild- o funktions-

Kliniskt diagn centrum
expenmentelit Blodcentr Skine
forsknings-
centrum KompetensCentr
Klinisk far klin forskning
neurofysialogi Klinisk
Hud Kakkirurgi famakologi
Alutsiukyard : Neurokirurg Kinisk geneik
. AL . Medicinsk eknik
Anestesi och Allergi och sjukvard MNeurolagi _ Bam- och
TETED ik Klinisk kemi Psykogeriatrik OrELy ungdoms-

Endokrinologil | Hjartarytmier Patologi/Cytologi| psykiatri

. Klinisk Rehabcentrum e
Gastroenterologi | .ieviktoch | mikrobiologioch | Lund-Orup Radiofysik PsykiatiEsloy | Dareucard -
Hematologi klaffsjukdom immunclogi = S N o mecicin, Kirurg!

T _ Ogonsjukvard . Tumérregister | Psykiatri Barnsjukvrd -
Kirurgi Kranskarl Ortopedi Oron., nas., Kwnno.s;ukvard Yrkes- och Landskrona Kirurgi, op. IVA,
Njurmedicin Thoraxonkologi | Reumatologi halssjukvard Uralogi miljsmedicin PsykiatriLund | neonatologi
DIVISION 1 DIVISION 2 DIVISION 3 DIVISION 4 DIVISION 5 DIVISION 6 DIVISION 7 DIVISION 8

| | 1 1 1 1 1 ]
|
Sjukhuschef
Cheflakare-
Chefsjukskoterske-
funktion
Mediestrateg Sjukhuschefens stab
Ekonomi IT Teknik
och service
Personal
Kanel IT
ansi Utveckling
Utveckling

Figur 4.1 Organisationsschema for Universitetssukhuset i Lund (Universitetss ukhusets I ntranet,
2003-11-24).
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4.1.2 Styrning

Problemet med styrning pd sukhuset & att samtidigt som malet med
verksamheterna &r att kunna hjalpa sd manga patienter som mgjligt, sa kostar det
mer ju fler patienter som behandlas. Just inom sjukvarden arbetar de anstallda i
stor utstréckning efter en gemensam Overtygelse att vilja hjé pa méanniskor. Dessa
gemensamma varderingar & den framsta av de interna faktorerna och medfor att
de anstéllda hela tiden gor sitt yttersta for att forsoka hjalpa s manga patienter
som mojligt. Eftersom de ekonomiska resurserna & kraftigt adtstramade
uppkommer problem nar verksamhetschefen bade ska uppmuntra de anstéllda att
gora sa stor samhdlsnytta som majligt och samtidigt forhindra att kostnaderna
skjuter i hojden och budgeten inte kan hdllas. En verksamhetschef menar att han i
detta l14ge dits mellan sjukhusledningens intresse att halla kostnaderna nere, och
de anstélldas intresse att hjapa sd manga patienter som mgjligt. (Peter Hochbergs
Verksamhetschef, 2003-11-27)

Sjukvérden &r politiskt styrd och darfér stér politikerna i Distriktsnamnden samt
Héalso- och Sjukvardsnamnden i mellersta sjukvardsdistriktet for den strategiska
styrningen av sjukhuset. Dessa politiker tillsétts av Regionfullméktige, som ar det
hogsta beslutande organet inom Region Skéne. (www.skane.se, 2003-12-05)
Sjdlva sukhuset kan ses som en linjeorganisation och det & sukhuschefen som
ytterst fattar besluten. Sukhuschefen diskuterar dock med resten av
sukhusledningen och lader dem ta stdllning innan ett bedut fattas.
Divisionscheferna har sedan till uppgift att fora ut de beslut som har fattats av
sjukhusledningen i sina respektive organisationer, alltsa ansvara for den taktiska
styrningen. (Lena Eidevall Divisionschef, 2003-11-28)

Sjukhuschefen har dock inte mgjlighet att vara med och fatta alla beslut i hela
organisationen. Detta medfdr att vissa beslut som & specifika for respektive
division fattas av divisionschefen. Lena Eidevall, divisionschef for psykiatrin,
beskriver sig gadlv som gukhuschefens férlangda arm. (Lena Eidevall
Divisionschef, 2003-11-28)

Divisionschefen & en lank mellan gukhuschefen och de verksamhetschefer som
ingdr i den aktuella divisionen. En verksamhet bestér ofta av en viss klinik, t ex
Kirurgkliniken, eller ett visst omréde, t ex Barn- och Ungdomspsykiatri. Inom
varje verksamhet kan det dock finnas flera olika avdelningar och/eller
mottagningar. (Universitetsukhusets Intranet, 2003-12-05) Det & stora
skillnader storleksmassigt mellan de olika divisionerna, bade nar det géller antal
verksamhetsomraden och antal medarbetare (Olle Pahlm Divisionschef, 2003-12-
02). Aven om det &r divisionschefen som &r ytterst ansvarig for t ex personal-
ekonomi- och andra administrativa fragor & det verksamhetschefen som har det
faktiska ansvaret. Verksamhetscheferna har befogenhet att fatta en del beslut som
ar specifika for respektive verksamhet, t ex nar det géaller 16neséttning (dock med
ekonomiska begransningar uppifran). (Jan Hedenbro Verksamhetschef, 2003-12-
02) Verksamhetschefen skoter alltsa den operativa styrningen inom respektive
verksamhet och férdelar i sin tur ansvar nedd i organisationen.
(Universitetsg ukhusets Intranet, 2003-12-05)
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Eftersom USIL och &ven hela Region Skane for tillfalet befinner sig i ett svart
ekonomiskt lage & det pa sukhuset mycket viktigt med kostnadskontroll.
Verksamheterna &r s k kostnadsansvarsenheter. Sjukhuset har utvecklat ett internt
styrinstrument for att varje manad kontrollera respektive verksamhets boksut
samt gora prognoser. De verksamheter som gér minus jamfort med budget maste
senast 10 dagar efter manadsboksutet ta fram en handlingsplan. Denna
handlingsplan ska innehdlla forklaring av orsakerna som gjort att underskottet har
uppkommit samt fordag pa vilka atgarder som ska vidtas. Det sker sedan dven
uppfoljning pa att atgardsforslagen efterlevs. (Bo Carlbark Ekonomichef, 2003-
11-21)

Sjukhuset har ocksa utvecklat ett eget uppfoljningsverktyg. Detta verktyg &r ett
Oppet informationssystem som gor det magjligt for de olika verksamheterna att
kunna jdmfora det ekonomiska l&get i den egna verksamheten med andra. (Bo
Carlbark Ekonomichef, 2003-11-21) Att pa detta sitt anvanda ekonomisk
infformation  for att styra verksamheten hor till  den traditionella
ekonomistyrningen.  Sjukhuset styr aen med hjdp a  modern
verksamhetsstyrning med ckad uppméarksamhet &t t ex patienter och medarbetare.
Déar ingdr bland annat beloningssystem. (Verksamhetsbeskrivning enligt QUL
1999) Syftet med denna styrning &r att med hjdp av andra styrinstrument an de
rent ekonomiska fa medarbetarna att arbeta for helhetens basta.

4.1.3 Motivation och beldning

Sjukhusets definition av bel6ning enligt deras officiella beléningspolicy ar: ” .. .ett
erkédnnande av att nagon eller nagra gjort nagot bra utdver det som normalt ingar
i jobbet och som man kan forvanta sig. Beloning kan vara saval av ekonomisk art
som nagon form av uppmérksamhet pa annat sitt genom gava etc. Beloning kan
vara antingen individuell eller kollektiv, dar en kollektiv insats medfor en kollektiv
beloning. Daremot ar det inte nagon bel6ning om man ger samma individuella
gava till manga, exempelvis en julklapp.” (Universitetssjukhusets Intranet, 2003-
12-05)

Beloningspolicyn definierar sdledes vad som & beléningar men den behandlar
ocksd annat. Det ges exempel pa beloningar och pa vad som inte & beloningar
m m. (Universitetssukhusets Intranet, 2003-12-05) Forutom bel6ningspolicyn har
divisions- och verksamhetscheferna inga riktlinjer fran ledningen for hur de ska
utforma beléningar inom sin verksamhet. Dock kommer ramen fér 16nedkningar
uppifrén och verksamheterna blir varje &r tilldelade en viss summa pengar som &r
den summa verksamheten kommer att fa réra sig med under aret. Detta satter
begrénsningar pa utformningen av ekonomiska bel6ningar. (Peter Hochbergs
Verksamhetschef, 2003-11-27)

Beldningspolicyn innehdller inte heller nagrariktlinjer for exakt vilka prestationer
det & som ska bel6nas (Universitetssjukhusets Intranet, 2003-12-05). Inom manga
verksamheter utfaller beloningar efter subjektiva bedémningar av cheferna. (Jan
Hedenbro Verksamhetschef, 2003-12-02. Bo Ervander Verksamhetschef, 2003-
11-28. Peter Hochbergs V erksamhetschef, 2003-11-27)
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Det har tidigare i vart arbete framgétt att beloningar kan férekommai flera olika
former. Beloningar kan sdledes vara sdval ekonomiska som psykologiska och
socidla och vad den enskilde medarbetaren uppfattar som beloning varierar
beroende pa en rad individspecifika faktorer (se Schous motivationssystem i
avsnitt 3.3.2.).

Ekonomiska beléningar

Inom sukhuset & det svért att anvanda sig av monetéra beloningar eftersom de
pengar som finns & skattefinansierade. Region Skane befinner sig idag i en hart
pressad ekonomisk situation vilket lett till att kosthadskontroll & en viktig del av
styrningen. Detta gor att resurserna for att beléna med annat éan sociala och
psykologiska beléningar & sma. (Bo Carlbark Ekonomichef, 2003-11-21) Enligt
verksamhetschef Jan Hedenbro & belGningar ett viktigt styrinstrument och han
beklagar att det finns sa knappa resurser for att anvanda sig av ekonomiska
beléningar inom sjukvarden. Han talar om att han i framtiden skulle onska att ett
bonussystem infordes. Detta system skulle utformas i syfte att behdla
medarbetarna inom verksamheten genom att en bonus skulle utfalla efter en viss
sammanhangande anstdlIningstid. Genom att pa detta sitt minska kostnaderna for
att lara upp ny persona skulle systemet mer eller mindre finansiera sig gélv eller
t 0 m spara pengar. (Jan Hedenbro Verksamhetschef, 2003-12-02)

Olle Pahim, divisionschef, pdpekar svarigheterna med att ge ekonomiska
beléningar. Den skattetekniska fragan har bidragit till att det blivit svérare att ge
beloningar i form av t ex biobiljetter, blomstercheckar och presentkort. Den
positiva reaktionen som uppnas nar man ger nagon en beléning far inte samma
effekt om personen far betala skatt pa beloningen. (Olle Pahim Divisionschef,
2003-12-02) Aven verksamhetscheferna talar om skattereglerna som négot som
skapar ett problem med beldningar. Det anses orimligt att en medarbetare somt ex
far ett presentkort pa 250 kr i en bokhandel ska behova betala 75-135 kr i skatt.
(Ang. policy for beloningar; rapport fran division 6, 2001-12-29)

Kostnadstaket & en annan faktor som forsvarar arbetet med att motivera
medarbetarna. Som namnts tidigare & det svart for verksamhetschefen att
motivera och beléna medarbetarna ndr kostnaderna borjar ndrma sig det
uppstéllda taket. Detta problem gor att det i framtiden 6énskas mer koncentration
paintakterna samt att en del av de intjanade intakterna som Gverstiger kostnaderna
hade fétt behdllas i verksamheten eftersom det da hade funnits mer av en morot i
systemet. (Peter Hochbergs Verksamhetschef, 2003-11-27)

Ett storre utrymme for beloningar skulle behdvas, menar en av
verksamhetscheferna, som aven skulle vilja att det fanns en tydligare koppling
mellan prestation och 16n i framtiden. Vidare tror han att tydligare regler om vad
det & som belbnas hade lett till béttre stamning mellan medarbetarna. (Bo
Ervander Verksamhetschef, 2003-11-28)

Sociala och psykologiska beléningar

Bel6ningssystem ar som namnts tidigare ett sétt att fa medarbetarna att arbeta mot
organisationens ma och fa dem att bli motiverade att prestera béttre. Det ar
sdledes av stor betydelse att belona rétt beteende, d v s ett beteende som verkar i
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riktning mot de uppstéllda malen. Bo Ervander & en av de verksamhetschefer
som medvetet forsoker dra nytta av detta. "Man forsoker stimulera det beteende
man vill uppnd’ séger han, och beréttar att just nu drivs omvardnad som en viktig
punkt och de som arbetar for att utveckla detta belonas (Bo Ervander
Verksamhetschef, 2003-11-28). Divisionschef Lena Eidevall menar i likhet med
sukhusets belGningspolicy att en bel6ning & nagot som faller ut vid prestationer
utover det som kan forvantas. Sjalv anvander hon t ex feedback, kurser, resor och
Okat ansvar som beloningar. En stor fordel med belbningar & att man kan
individualisera och f& medarbetare att kénna sig betydelsefulla. Bade individuella
och kollektiva beloningar anvands inom sjukhuset. (Lena Eidevall Divisionschef,
2003-11-28) Enligt ekonomichefen &r den beléning han till stor del anvénder sig
av kopplad till budgeten. Sjdlva beldningen innebér att de verksamheter som inte
overskrider arets budget snabbt far fram forutsattningarna infér nasta period och
dipper bli granskade. Detta till skillnad fran de som misslyckas och som istéllet
far forklara sig och komma med atgérdsforslag. (Bo Carlbark Ekonomichef, 2003-
11-21)

Divisionscheferna har medarbetarsamtal  med verksamhetscheferna  och
verksamhetscheferna har i sin tur samtal med medarbetarna inom sin verksamhet
minst en gang om aret (Olle Pahim Divisionschef, 2003-12-02). Denna typ av
feedback & mycket viktig d& medarbetaren far reda pa vilka krav som stélls och
vilka typer av beteenden som dnskas och pa s sétt skapas nagot att strava mot. Da
feedback genom medarbetarsamtal & nagot generellt som alla far definierar vi
inte dessa samtal som beléningar. Dock ar positiv feedback i form av t ex berém
enligt var definition en beléning om den ges till en enskild medarbetare eller en
sarskild grupp som gjort ndgot utéver vad som kan forvantas. Den har sortens
tecken pa uppskattning & vanlig pa sukhuset (Bo Ervander Verksamhetschef,
2003-11-28).

Det som driver medarbetarna pa sjukhuset & en 6nskan om att gora ett bra jobb,
yrkesstoltheten och ett kall att varda méanniskor. En av verksamhetscheferna
tycker sig kunna se att de som varit anstéllda en langre tid foredrar och prioriterar
en god arbetsmiljo och uppskattning av andra framfor en snabb [6neutvecklig,
vilket de yngre i alméanhet verkar strdva efter. (Peter Hochbergs
Verksamhetschef, 2003-11-27) Enligt Schous arbetsmotivationssystem &
individspecifika faktorer viktiga nar det galler motivationen hos de anstéllda.
Dessa faktorer kan vara just alder eller tid i verksamheten och paverkar saledes
vilka beloningar som prioriteras. En annan verksamhetschef menar att det finns
skillnader vad gédler olika befattningar. Sjukskoterskor arbetar i storre
utstrackning for att forsorja sig medan karriégr och prestige vager tyngre for
l&karna (Jan Hedenbro Verksamhetschef, 2003-12-02). Generellt verkar de
hogavlonade anstéllda ha en uppfattning om att t ex uppmérksamhet & viktigare
an pengar, medan de l&gavlitnade i htgre grad arbetar for att klara sig ekonomiskt
(Bo Ervander Verksamhetschef, 2003-11-28). Detta resonemang stammer vé
Overens med Maslows behovspyramid som vi diskuterat tidigare. Forst efter att en
individ fatt mer grundldggande behov tillfredstéllda kommer han eller hon att
strava efter faktorer som prestige och gavfoérverkligande.
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Med nedanstaende matris (figur 4.2) vill vi sasmmanfatta respondenternas asikter
nar det galer ett antal nyckelomraden. Tomma rutor indikerar att respondenten
inte gav ett direkt svar paden fragan.

Hochbergs, Hedenbro, Ervander, Eidevall, Pahim,
Verksamhetschef | Verksamhetschef V erksamhetschef Divisionschef Divisionschef
Definition | Nagot konkret Styrinstrument Ej sammasak som | N&got man far nar | Intressant
beloningar | som erhdlls for att 16N vilket anses vara | man gjort ndgot instrument for att
medarbetaren har erséttning. utbver det mankan |visa
arbetat hart - Lonepaslag & forvantasig, ett uppskattning.
nagot extra. déremot beléning. | erk&nnande.
Beloningar | Akapékongress | Vidareutbildning, Feedback, bocker, | Mote parestaurang, | Finnsinget
som eller kurs, mote | feedback, julklapp, | biobiljetter, fa aka painternat, formellt
forekommer | parestaurant, mdjlighet till mer igenom fordlag, daglig feedback, bel 6ningssystem
i verk- "profilprodukter”, | ansvar och till lyfter fram den som | resor pé arbetstid, inom divisionen.
samheten/ |t ex bok, utokat | forskning pabetald | gjort négot bra; f&r | utbildning, okat Utdelning av
divisionen ansvar samt tid beréttaom det i ansvar och nya biobiljetter och
utbildning ledningsgruppen arbetsuppgifter liknande
eller skickar ut brev forekommer
till alai dock.
verksamheten.
Fordel ar Braatt nagon kan Bramed mgjlighet | M&jlighet att
med akaivag pa att lyftafram ndgon | individualisera; fa
belénings- | utbildning och som gjort nagot bra. | folk att kdnnasig
systemet sedan komma betydel sefulla,
tillbaka och lara mojlighet att flytta
de andra pa fokus fran pengar
kliniken. till uppskattning.
Nackdelar | Svért att motivera | Krangliga Finns g tydligt Skattereglerna; Skattereglerna
med de angtéllda att skatteregler gor att | system for kostar mycket mer
belénings- | gorasa mycket de | det & svart att bel6ningar, sméa an vad man tror +
systemet kan om man kunna dela ut resurser att belona | att det & kréngligt.
borjar ndrmasig | beldningar. béde tidsmassigt Ej samma
"kostnadstaket", | Beldningssystem e | och ekonomiskt ekonomiska
risk att budgeten | forankrat hos forutséttningar som
€ kan hdllas. §jukhusl edningen. privata sektorn.

Figur 4.2 Matris Universitetssjukhuset i Lund.
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4.2 Sigma

4.2.1 Presentation

Alment

Sigma AB blev oprettet i 1986 af Dan Olofsson som en virksomhed med fokus pa
tekniske konsulenttjenester. Sigma AB e nu blevet til en mellemstor
kundskabsvirksomhed i IT-konsulentbranchen. Sigmakoncernen blev juridisk
oprettet i 2000 og er helt baseret pa datterselskaber (dotterbolag) d v s
moderselskabet driver ingen egen virksomhed. Koncernen er organiseret i tre
forretningsomrader  (affarsomréden); Business Solutions, |IT Solutions og
Information Solutions. Business Solutions daekker omréderne forretningssystem,
strategi og kommunikation samt virksomhedsstyrring for offentlig forvatning. 1T
Solutions er koncentreret omkring forvaltning af 1T-system og andre naaliggende
konsulenttjenester. Information Solutions omhandler Information Design, e
learning og informationshandtering. Under disse tre forretningsomrader findes
over 20 datterselskaber som er lokaliseret pa 19 forskellige steder i Sverige samt i
tre andre lande. (www.sigma.se 2003-11-28) Hvert datterselskab har vaddig stor
frihed og kan tage beslutninger om alt i den lgbende virksomhed undtagen keb og
salg af selskaber — for dette kraeves en beslutning fra koncernbestyrelsen (Hakan
Mattsson VD, 2003-12-01).

Hakan Mattsson startede datterselskabet Sigma Kommun & Landsting AB i 1998
og sidder nu som VD for virksomheden. P& Kommun & Landsting arbejder ca
100 medarbejdere hvoraf fem personer sidder i ledel sesgruppen. Kensfordelingen
pa Sigma Kommun & Landsting er ca 25 % kvinder og ca 75 % mand med en
gennemsnitsalder for hele virksomheden pa ca 37-38 &. Sigma Kommun &
Landsting er det selskab i Sigmakoncernen som er ansvarlig for salg og udvikling
af informationssystem til kommuner og landsting. Deres primaae malgrupper er
behandlingssektoren i landstingsverdenen samt kommunal omsorgsvirksomhed.
USL e en a de kunder som Sigma for nyligt har leveret et nyt
behandlingsdokumentationssystem til. Kommuner og landsting hjad pes ogsa med
udformningen og funktionaliteten i deres informationsportaler pa Inter- samt
Intranettet. Malet med systemerne er at mindske kundernes administrative
belastning og @ge behandlingskvaliteten til faare omkostninger. Derfor bliver
udviklingen  af  standardsystem  for  behandlingsinformation ~ samt
konsulentvirksomhed  nogle a  Sigmas  vigtigste  arbejdsomrader.
(www.sigma.se/kommunolandsting, 2003-12-04)

Organisation

| edelsesgruppen bestar af vores tre interviewpersoner VD:n Hakan Mattsson,
administrationschefen Peter Joelsson, udviklingschefen UIf Christiansson og
derudover konsulentenhedschefen og drift/teknikchefen. Organisationen (se figur
4.3) er opdelt i 10 salgsenheder, en udviklingsenhed, en konsulentenhed og en
drift/teknikenhed. Pa toppen findes VD:n og administrationen. (Hakan Mattsson
VD, 2003-12-01)

42



ADMINISTRATION
|
MARNNAD
-markradwenhoicn
REGION UTYECKLIMNGSE- HKONSULT DRIFT TEENIK
SKANE ENHET ENHET EMHET
BEFINTLIGA .
Dhrifitieknik
KUNDER chel
STOCKHOLM |
Magic | | Mugic | | Oracle | | Micro- | | Java Projektiedare .
MALMO Kom. || Lands- soft fracl | e
e ——— ting Verkeambens- Drift
LANDSTING Kensubicr
\biadai Emage teknik
MEDICINSKA
| BIT DR |
LAKEMEDEL
s
INTER-
_NATIONELLT)
FINLAND
LSIGMA

Figur 4.3 Organisationsschema for Sigma Kommun och Landsting AB (Organi sationsschema
Sigma, 2003-04-04).

4.2.2 Styrning

Virksomhedens styring kan som beskrevet under teoridelen opdeles i tre
forskellige niveauer. Den strategiske styring hos Sigma AB opstar pa
koncernledelsesniveau. Trods dattersel skabernes selvstaandighed kraeves at hele
koncernen har en fadles (gemensam) strategi i forbindelse med f x varemaaket
udadtil mod kunderne. Den taktiske styring stér respektive VD i datterselskaberne
for og da flere af VD:erne ogsa sidder med i koncernledelsen far de dermed
indflydelse pa béde strategisk og taktisk niveau. Den operative styring opnar
ledelsen i datterselskaberne, hvilket i Sigma Kommun og Landsting bestar af
eksempelvis udviklingschefen og konsulentchefen.

Et godt eksempel pa organisationens struktur og styring er salgsenhedernes
relation til udviklingsenheden. Hver enkelt salgsenhed bestér af 1-2 personer og
har opgaven at forhandle aftaler pa plads med kunderne. Alle enheder hos Sigma
er resultatansvarsenheder d v s er ansvarlige for bade indtasgter og omkostninger.
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Det medfgrer at salgsenheden skal debitere kunderne for det produkt som
salgsenheden kaber af udviklingsenheden. Udviklingsenheden er den enhed som
stér for udvikling og produktion af produktet. Udviklingsenheden far betaling af
salgsenhederne for alle de arbgdstimer som kan knyttes til salgsenhedernes
bestilling. Dette medferer at det er salgsenhederne som ma patage sig tabet i deres
resultatregning hvis en gget omkostning opstér p g a tvist om indholdet i
kontrakten med kunden. Derfor er salgsenhederne ogsa kritiske overfor antallet af
timer som udviklingsenheden vil have betalt for fordi det mindsker deres resultat.
Udviklingsenheden forsgger derimod at debitere salgsenhederne for sa mange
timer som muligt eftersom ikke-debiterede timer udger en omkostning for dem og
mindsker deres resultat. (Hakan Mattsson VD, 2003-12-01)

Denne form for intern handel og kontrol af hinandens praestationer praeger hele
strukturen i virksomheden og skaber en form for omkostningskontrol. At alle
enhederne har eget resultatansvar medfarer at hver enhed har viden (kunskap) om
hvilke mal/resultat som skal opnas. Medarbejderne under respektive enhed har
ogsa en direkte mulighed for at pavirke resultatet mod det opsatte ma eftersom
hver person er ansvarlig for at ens arbejde kan debiteres til kunden. Desuden kan
de ansattes prasstationer males og evaueres helt konkret i form af antallet af
debiteringstimer. Kendskab til det resultat som skal opnas, at medarbejderen kan
pavirke resultatet og at resultatet kan mdles, kreeves ifglge teorien for at
malstyring kan forekomme. Malstyring indebaaer at beslutningstageren kender til
malet for virksomheden indenfor sit beslutningsomrade og har tilladelse til at tage
beslutninger med méalet som restriktion. Udviklingschef UIf Christiansson papeger
at gruppecheferne under ham arbejder med kvartalsmal som de selv har vaaret med
til at opstille. Det giver dem en form for frihed under ansvar hvilket indebazer at
gruppecheferne skal "sige hvad de ger og derefter gare hvad de siger”. (UIf
Christiansson Utvecklingschef, 2003-12-01)

| lighed med teorien understreger Hakan Mattsson at et vellykket
malstyringssystem kraaver at hver enkel enheds resultat stemmer overens med hele
organisationens mal og at der findes makongruens (Hakan Mattsson VD, 2003-
12-01). Makongruens indebager at nar de ansatte agerer udfra deres egen
interesse s& handler de samtidigt i organisationens interesse. Formelle faktorer
som Sigma har anvendt sig af for at opna malkongruens er eksempelvis
budgettering og bonussystem. Den tydeligste informelle interne faktor er Sigmas
virksomhedskultur som gedder for hele Sigmakoncernen. Det handler om at skabe
en stagk og aglig kultur som er baseret pa fadles attituder medarbejderne imellem.
Abenhed, korte beslutningsveje og ubureaukratiske arbejdsméder er nogle af
Sigmas styrker. (Sigmas Arsredovisning 2002, s 16) H&kan Mattsson papeger at
en del af Sigmakulturen indebagrer at alle medarbejdere er indstillet pa at arbejde
ekstra en hel weekend hvis det behgves. Havde de ansatte ikke opnaet denne
indstilling i form af fadles normer og vaadier for Sigma havde de ikke bibehol dt
deres arbejde mener han. (Hakan Mattsson VD 2003-12-01)



4.2.3 Motivation och bel6ning

Ekonomiska beléningar - bonusavtal

Vi menar att det pa Sigma forekommer bade ekonomiska och psykologiska och
sociadla beloningssystem. Déremot anser VD:n att det framfor alt & de
ekonomiska bel 6ningarna som ses som egentliga bel 6ningar medan icke-monetéra
beléningar sasom gymkort och liknande framfor allt klassificeras som
personalvard. Inom Sigma anvands frekvent ekonomiska beloningar i form av
bonusavtal for att styra och motivera enhetscheferna och fa dem att uppna vissa pa
forhand uppstéllda ma som VD:n uppfattar som viktiga for verksamheten. Sigma
karakteriseras av en resultatmedvetenhet och foretaget drivs, som namnts tidigare,
i resultatansvarsenheter. Da varje affarsenhet har ett resultatansvar ar det framfor
allt uppnaendet av olika resultatma som &r bonusgrundande, d v s bonusen faller
ut om en viss forsdjningsniva eller belaggningsgrad uppnds. De flesta
bonusavtalen & specificerade pa sa vis att en viss forsdljning eller en viss
beldggningsgrad ger en viss bonussumma men det forekommer &ven att den som
utvecklat ett system kan fa provision pa forsdjningsintékterna som systemet
inbringar. Aven om det & resultaten som &r det absolut viktigaste inom foretaget
poangteras emellertid att &ven social kompetens & en forutsdttning for att arbeta
pa Sigma. Det & dock ingenting som explicit beldnas. Inte heller dvertidsarbete &
bel 6ningsgrundande utan ingdr som en del i arbetsbeskrivningen. Daremot utgar
Overtidsersdttning dternativt extra kompledigt for Overtidsarbete. (Hakan
Mattsson VD, 2003-12-01)

Pa Sigma anvands bonusavtal for nérvarande endast for att motivera och styra de
sa kallade enhetscheferna (Hakan Mattsson VD, 2003-12-01). Vi har tidigare
poangterat att medarbetare i en verksamhet generellt sitt 1agger ner mer energi pa
prestationer som belOnas &n de som inte belénas. Om en belOning utlovas om ett
visst mal uppnas & det troligt att medarbetaren kommer att kanna sig motiverad
att uppnad detta mal. Okar individens motivation Okar &ven sannolikheten att
individen utfér en béttre prestation vilket i sin tur aven okar sannolikheten for
maluppfyllelse. Aven inom psykologisk motivationsteori pdpekas vikten av att
individens mal relateras till organisationens md. Detta & nagot som forefaller ha
uppméarksammats pad Sigma. VD:n anser namligen att det befintliga
bel6ningssystemets storsta fordel &r att det pa ett tydligt och medvetet st kan
skapa mdlinriktning och fa medarbetarna att arbeta mot ett gemensamt mdl.
Vidare anses medarbetarna vara engagerade nér de tycker att det ar roligt att
arbeta och nér de stravar efter att prestera sa bra som majligt. Beloningar sesi sin
tur som verktyg som anvands for att skapa engagerade och motiverade
medarbetare for att harigenom na maluppfyllelse. (Hakan Mattsson VD 2003-12-
01)

Varje bonusavtal uppréttas av VD och det & ocksa han som beddmer och avgor
bonusens storlek. Bonusavtalen & vidare inte nagot som & allmant kant utan
berdr enbart avtalsparterna. Den anstéllde kan géav vélja om han/hon vill skriva
pd bonusavtalen, men genom att avsta véjer den anstdllde ocksd indirekt att
lamna foretaget. Den typ av bonusavtal som for nérvarande anvands inom Sigma
har funnits i ungeféar ett & och malet & att medarbetarna i framtiden ska ha en
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relativt liten fast 16nedel och istéllet en storre bonusdel. Allmént sett ingds
bonusavtalen pa darsbasis, men i vissa fall har det &en forekommit att
affarsenheter har haft sa kallade kvartalshonusar. For dessa affarsenheter finns
emellertid dven en bonus pa arsbasis. For medarbetare pa lagre nivaer inom
foretaget finns for nérvarande inte ndgra bonusavtal. Om det gér bra for foretaget
och ett positivt resultat uppnas finns det daremot en generell bonus som kommer
samtliga medarbetare pa Sigma tillgodo. | bésta fall ger denna bonus varje
anstélld en till tva extra manadsloner per &. VD anser att &en den generella
bonusen verkar motivationshdjande, da medarbetarna kan se ett tydligt samband
mellan hur det gar for foretaget och de ekonomiska incitamenten. (Hakan
Mattsson VD, 2003-12-01)

| och med att hela IT-branschen, precis som manga andra branscher, nu befinner
sig i en kraftig lagkonjunktur menar VD att det inte & beloningssystemen som
utgdr den starkaste motivationsfaktorn for medarbetarna. Istéllet anser han att
medarbetarna pa Sigma for tillfallet motiveras starkast av ren 6verlevnadsinstinkt
- dlainser att de maste stalla upp for foretaget och tillse att s manga arbetade
timmar som majligt & debiterbara. (Hakan Mattsson VD, 2003-12-01) Vi har
tidigare ndmnt Maslows behovspyramid som forklarar hur individens behov &r
uppdelade i olika nivaer. En medarbetare som kanner sig otrygg i sin anstéllning
pagrund av exempelvis en |agkonjunktur stréavar enligt denna modell sdledes forst
efter att trygga behoven pa de |&gsta nivaerna (fysiska behov, sakerhetsbehov och
sociala behov) innan det & troligt att han/hon later sig motiveras av bel6ningar
som framfor alt inriktar sig pa behoven i de hogre nivaerna (prestationsbehov och
géalvforverkligande).

Psykologiska och sociala beldningar

Det finns emellertid inte bara ekonomiska belningar pa Sigma utan foretaget har
&ven bel 6ningssystem bestaende av psykol ogiska och sociala beloningar. Exempel
pa icke-monetara beloningar ar att foretaget sponsrar minst tva stora och tva lite
mindre fester per &. Medarbetarna far ocksa gymkort och varje affarsenhet far
varje & en viss summa pengar som ska anvandas till gemensamma middagar och
liknande. VD menar i Ovrigt att de anstéllda drivs av att de har intressanta arbeten
men &aven det faktum att de har relativt stor frihet att géava bestdmma sina
arbetstider verkar motivationshgjande. (Hakan Mattsson VD, 2003-12-01)
Utvecklingschefen finner det troligt att en del medarbetare &ven motiveras av det
faktum att de bidrar till att gora sjukvarden béttre (samhéllsnytta) da de hjalper till
att utveckla system som gor att vardpersonalen kan koncentrera sig pa patienterna
(UIf Christiansson Utvecklingschef, 2003-12-01).

Okat ansvar samt vidareutbildning och liknande anses déremot inte av VD vara
beloningar utan ses istéllet som komponenter i ett intressant arbete. Ett Okat
ansvar resulterar emellertid i en hogre l6n vilket VD menar att flertalet
medarbetare ser som en beloning. Allméant gdler att medarbetarna ska vara pa
arbetsplatsen mellan klockan nio och tre men i 6vrigt finns stora mojligheter att
arbeta hemifran sa lange man skoter sina uppgifter pa ett tillfredstéllande satt.
Generellt foredrar inte medarbetarna de monetéra bel 6ningarna utan VD séger sig
ha markt att de lite yngre anstallda foredrar att avsta frén ekonomiska bel6ningar
och istéllet varderar roliga intressanta arbetsuppgifter samt madjligheten att kunna
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aka ivéag pa lite langre semesterresor. (Hakan Mattsson VD, 2003-12-01) Det
ovanndmnda bekréftas av den nyanstéllde utvecklingschefen som séger sig bli
motiverad av nya intressanta arbetsuppgifter som innehdller "rétt utmaning”, dv s
att man far anvandning av tidigare erfarenheter men att uppgiften aven innehaller
en del nya moment. Han ndmner @en att de ekonomiska incitamenten har
betydelse fér honom men sdger samtidigt att pengarna inte & avgorande.
Sammanfattningsvis menar han att den negativa effekten av att en medarbetare far
ett |agre 16nepaslag an forvantat troligtvis & storre @n den positiva effekten som
ett stort l6nepaslag innebér. (UIf Christiansson Utvecklingschef, 2003-12-01)
Aven den administrative chefen anser att det i dagslaget finns viktigare saker @n
pengar. Exempelvis varderar han faktorer som flexibla arbetstider, extra ledighet
och en kreativ arbetsmiljo hogt. (Peter Joelsson Administrativ chef, 2003-12-01)

Beloningar & alltsa sa mycket mer dn bara |6nepaslag och andra materiella saker.
De icke-monetéra belbningarna & ofta viktigare &n de monetéra belGningarna och
friskvardsprogram och liknande saker signalerar till personalen att arbetsgivaren
bryr sig. Daremot anses personlig uppskattning och att fa arbetsuppgifter efter vad
man presterar och ar intresserad av i sin tur vara viktigare @n en generell policy
som friskvard. (UIf Christiansson Utvecklingschef, 2003-12-01)

Det finns inte nagon formell policy pa Sigma som anger vilka beteenden,
prestationer och handlingar som bel6nas. Daremot ar det informellt s3, atminstone
inom utvecklingsavdel ningen, att de som tar egna initiativ och arbetar lite mer &n
nodvandigt belonas direkt genom att de erhdller intressantare arbetsuppgifter och
indirekt genom att de vid nasta l6nerevision far ett storre |6nepaslag an andra. Det
finns inte heller négra formella métverktyg for att faststalla vad som ska bel6nas
utan det sker genom en subjektiv beddmning som den nédrmaste chefen gor. Infor
framtiden ser chefen pa utvecklingsavdelningen garna att man infor arliga
utvecklingssamtal efter amerikansk modell, s k "performance review". Denna
modell innebar att medarbetarna far fyllai ett formular dar de anger hur de tycker
att de presterat under det gangna aret. Déarefter fyller &ven den narmaste chefen i
formuldret och anger hur han/hon tycker att medarbetaren presterat. Slutligen
jamfors formuldren vid utvecklingssamtalet. Utvecklingschefen tror att detta hade
medfort att det tydligare hade framgétt for medarbetarna vilka prestationer och
beteenden som chefen forvantar sig for att en viss 16nedkning eller annan
beloningsform ska bli aktuell. Infor framtiden & det altsa viktigt att
bel 6ningssystemet blir tydligare for medarbetarna - att det tydligare framgér vilka
beteenden som belonas samt att det infors bonussystem som innebar att
individuella bonusavtal blir aktuella &ven pa lagre nivéer i organisationen. (Ulf
Christiansson Utvecklingschef, 2002-12-01. Peter Joelsson Administrativ chef,
2003-12-01)

Réattviseaspekten

Den storsta nackdelen med Sigmas nuvarande bel6ningssystem &r att det inte gar
att fa helt rattvist och allmént accepterat. Dess nuvarande utformning skapar
segregation i foretaget. (Ha&kan Mattsson VD 2003-12-01) Denna uppfattning
delas av andra inom Sigma som dock inte vill kalla det en nackdel utan foredrar
att se det som en utmaning vid bel 6ningssystemets utformning (UIf Christiansson
Utvecklingschef, 2003-12-01). Individers behov av att bli réttvist behandlade &
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nagot som & djupt rotat inom oss och olika individer definierar réttvisebegreppet
olika. Darfor leder jamforelser med andra ofta till missngje. Som namnts tidigare
& det altsa vid utformningen av bel6ningssystem viktigt att komma ihdg att de
negativa effekterna som av flertalet medarbetare uppfattas som oréttvist vida kan
Overstiga de positiva motivationshojande effekterna som bel 6ningarna skapar.

Med nedanstaende matris (se figur 4.4) vill vi sammanfatta respondenternas
asikter nar det géller ett antal nyckelomraden.

Mattsson,
VD

Joelsson,
Administrativ chef

Christiansson,
Utvecklingschef

Definition | Ser bonus och andra Nagot man far daen bra Mycket bredare an bara
beléningar | ekonomiska incitament prestation utforts. [6n och andra materiella
som bel6ning - alt annat saker.
& personalvard.
Beléningar | Olikaformer av Individuella bonusavtal samt Uppskattning, fa
som bonusavtal - bade generell bonustill allaom intressantare
forekommer | individuella och foretaget g&r med vinst. Aven | arbetsuppgifter, mojlighet
i verk- kollektiva. De kollektiva | mojlighet till friskvard, flexibla | till vidareutbildning,
samheten innebér att en generell arbetstider samt pengar till personlig utveckling,
bonus gestill alla extra personal aktiviteter. friskvardsprogram samt
anstéllda. bonusavtal.
Fordel ar Pa ett tydligt och medvetet | Friheten. Bra att avdelningarna | Braatt det finns, hjalper
med sétt kan mélinriktning far pengar som de kan gora till att motivera
belonings- | skapas, d v s medarbetarna | nagot roligt for tillsammans - medarbetarna. Bra att
systemet styrs att arbeta mot ett Okar teamkang an. kombinera monetédra och
gemensamt mal. icke-monetéra bel 6ningar.
Nackdelar | Ett beloningssystem blir Det finnsingen méjlighet for | Vill hellre kalla det
med adrig helt réttvist och "vanligaanstéllda’ att fa ut utmaningar én nackdelar.
belonings- | skapar darfor segregationi | generell bonus nu nar det &r Svart att fa exakt ratt
systemet foretaget. I&gkonjunktur. beléningar for rétt individ

- att tillgodose deras
behov. Aven svért att fa
det réttvist.

Figur 4.4 Matris Sigma Kommun och Landsting AB.
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5. Analys

| detta kapitel analyseras resultaten av vara intervjuer.
Analysen ar uppdelad i tva delar dér vi i den forsta jamfor
fallforetagen och i den andra analyserar vad de kan lara
av varandra. Hela analysen genomfors med hjalp av var
valda teori, med betoning pa motivations- och
bel 6ningsteorin. Den jamférande analysdelen ligger sedan
som grund nér vi undersoker huruvida fallforetagen kan
lara av varandra. FOrst nér vi har identifierat likheter och
skillnader kan resterande analys genomforas.

5.1 Jamforelse mellan fallfOretagen

Vid jamforelsen mellan de bada fallforetagen har den teoretiska modellen om de
tio budorden legat till grund for var struktur. Vi anser att denna modell tar upp de
viktigaste aspekterna vid utformningen av ett bel6ningssystem. Vid applikationen
av modellen pa vara foretag har vi emellertid ansett det nddvandigt att Sitta
samman vissa av budorden samt &ven strukturera om ordningen. Detta har vi gjort
for att undvika upprepningar, ge en klarare bild samt for att fa en tydlig rod trad
genom analysen. Nedanstéende underrubriker kommer sdedes inte att
overensstamma med de tio budorden. Déaremot overensstammer innehdllet i
jamforel seanal ysen med budordens innehdll.

5.1.1 Férekomsten av bel 6ningssystem

USIL og Sigma har det tilfadles (gemensamt) at begge virksomhederne for nyligt
har gennemtaankt og udviklet deres belgnningssystem. Dette tror vi har sin
forklaring i at belgnningssystem er en del af hvad moderne virksomhedsstyring
indebager. Udvikling af belgnningssystem er m a o inde i tiden og det er uanset
om virksomheden befinder sig i privat eller offentlig sektor. Forskellen ligger blot
i hvilken slags belgnningssystem som er blevet udviklet. Sigma udviklede en helt
konkret resultatbaseret monetaar belgnning til deres enhedschefer mens USIL
udviklede en belanningspolice som indeholder sdvel gkonomiske som
psykologiske og sociale belgnninger. Sigma er som privat virksomhed ikke
finansieret af skattepenge og dette giver dem helt andre normer og regler end
USIL har for at kunne udvikle deres bel gnningssystem. Pa Sigma kan antallet af
debiteringsbare timer pr ansat samt hver enkelt (enskild) enheds resultat males
(métas) og bedgmmes helt pracist. Det er ikke muligt pd USIL da virksomheder i
den offentlige sektor generelt har sveat ved at bedgmme deres resultater p g a
mangfoldige og modstridende malsagninger. Dette medfarer at der indenfor USIL
ikke bliver givet en belgnning til en virksomhedschef som holder en hgj
produktion hvis virksomhedens omkostninger har oversteget omkostningsloftet
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(kostnadstaket). En virksomhedschef der har overholdt (hallit) sit budget
omkostningsmaessigt men haft en relativ lav produktion har ifglge USIL:s normer
leveret en god praestation og bliver belgnnet. Vi synes at begge virksomhedschefer
bear belannes for en god indsats til trods for de helt forskellige arbejdspraestationer
men det er naturligvis ikke muligt nar de skonomiske resurser for USIL tages i
betragtning.

Pa USIL er flertallet af de interviewede ikke ved ferste indtryk bevidste om
forekomsten af belgnningssystem eftersom der ikke findes mulighed for at
belgnne de ansatte monetaat. Men efter et stykke tid viste det sig at ale de
interviewede til dagligt anvendte sig af det som vi definerer som psykologiske og
sociae belgnninger. Tages Schous arbejdsmotivationssystem i betragtning kan det
tamkes, at det er omgivelsesfaktorer som eksempelvis medierne der pavirker de
interviewede. Mediernes fremstilling af et belanningssystem i den private sektor
er a det primeat bestar af penge. En anden faktor som kan pavirke er at
interviewene udfertes af studenterne fra en gkonomihgjskole. Hermed findes en
risiko (risk) for at respondenternes farste reaktion bliver at vi hovedsageligt er
interesseret i gkonomiske aspekter af bel gnningssystemet.

| Sigma er situationen anderledes. Her er ale enhedscheferne meget bevidste om
belanningssystemet som her hovedsageligt e a monetsar karakter.
Enhedscheferne forhandler bonusbelgbets sterrelse med VD og dette bliver
herved en vigtig del af VD:s méde at styre enhedscheferne pa. Enhedscheferne er
0gsa bevidste om de psykologiske og sociae belanninger til personalet men det er
ikke VD. VD opfatter de psykologiske og socide belgnninger som
personalebehandling (personalvard) og ingenting andet. Denne modstridende
opfattelse af bel gnningssystemet internt i virksomheden, skyldes hgjst sandsynligt
forskellige arbejdsopgaver og forskellige former for kontakt med personalet. Dette
kan vise sig pa lang sigt at vaare en ulempe for Sigma og vi tror at de ansattes
motivation kan forbedres endnu mere hvis VD og enhedscheferne i dialog med
hinanden kunne udvikle et psykologisk og sociat belgnningssystem som
reflekterede Sigmas virksomhedskultur. Et system, hvor visse af de eksisterende
gkonomiske personalebehandlingsaktiviteter som eksempelvis personalefesten
opfattedes af personalet som en belgnning og ikke som en selvfealge, tror vi havde
skabt en starre effektivitet.

Det ar alltsa viktigt att den som far beloningen verkligen uppfattar det som en
beloning. Detta kan vara svart eftersom individer ofta har olika uppfattning om
vad som & en beloning. PA Sigma far de anstéllda beloningar t ex i form av
mojlighet till fria arbetstider, fester och gymkort. For att dessa belGningar
verkligen ska fa den positiva effekt som foretagsledningen vill uppna & det
nodvandigt att de anstdllda uppfattar att det & fraga om bel6ningar. PA USIL tror
flera av de vi intervjuat att det som personalen uppfattar och foredrar som
beloning skiljer sig & mellan olika yrkes- och ddersgrupper. For att den som ska
fa en beloning verkligen ska forsta att det & en sddan anser vi att det &r viktigt att
ha individspecifika faktorer i atanke nar belGningssystem utformas. Pa sukhuset
menar vi att personalen @& medveten om att ekonomiska beléningar inte kan
forekomma i ndgon storre utstrackning. Detta eftersom USIL till skillnad fran
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Sigma befinner sig i den offentliga sektorn och sdledes paverkas av andra
omgivningsfaktorer &n Sigma.

Ifelge Schou har omgivelsesfaktorerne stor effekt pd organisationens
bel gnningssystem. Vi anser at dette kommer til udtryk i Sigma men ogsai USIL. |
Sigma pavirker konjunkturen den kollektive belgnning til alle ansatte da denne
bygger pa virksomhedens resultat. PA USIL har andre omgivel sesfaktorer pavirket
de individuelle belgnninger i form af gavekort og biografbilletter da de delvist er
blevet stoppet p g a gkonomiske samt skattemaessige arsager. Nu er det nassten
bare individuelle og kollektive belgnninger pa psykologisk og socialt niveau som
anvendes. Hos bade Sigma og USIL forsvinder altsa en del af motivationen nar
det er faktorer som star uden for individets kontrol som bestemmer om disse
bliver belgnnet eller g. Vi anser at dette kan skabe en direkte frustration hos de
ansatte uanset om det er i privat eler offentlig sektor. Den kollektive
belgnningsform i form af bonus pa virksomhedens resultat er altsa ingenting hos
Sigma i nuvaaende konjunkturtilstand. Men selv nar konjunkturen vender tror vi
ikke a denne belgnningsform har en god motiverende effekt p g a
tidsperspektivet. Hvis hver enkelt medarbejders praestation kun bliver belgnnet en
gang om aret, som ved julegaver eller arlig bonus, er incitamentet ikke laangere
koblet til individets prasstation. Vi mener at den individuelle motivation ville gge
hvis bel gnningssystemet var mere individbaseret og blev evalueret under kortere
tidsenheder.

5.1.2 Bel6ningssystem som styrinstrument

De prestationer som leder till att foretagets mal uppfylls & de som ska bel 6nas om
avsikten ar att anvanda belGningssystemet som ett styrinstrument. Béde pa USIL
och pa Sigma anvands bel6ningssystem som styrmedel. Bonusavtalen pa Sigma
motiverar enhetscheferna att arbeta for att uppna de pa férhand uppstéllda malen.
Ett exempel padetta ar att VD vill 6ka bel aggningsgraden eftersom den & mycket
viktig for vinsten i foretaget och darfor har avtalat med en av cheferna om en
bonus som utgér da beldggningsmalet uppnas. Detta menar vi ar ett valdigt tydligt
exempel pa hur beloningssystem kan anvandas for att styra en verksamhet.
Beloningar férekommer som sagt &ven som styrinstrument pa sjukhuset, men &r
enligt va&r mening inte lika konkret utformat som pa Sigma. Vi sig exempel pa
detta da vissa av verksamhetscheferna beréttade att de forsoker uppmuntra och
bel6na sadant beteende som de vill ska finnas inom verksamheten. Detta gjordes
dock till storsta delen med hjdp av sociada och psykologiska beldningar.
Bonusavtalen pa Sigma ar skriftliga och utgor darfor en klar och tydlig form av
beloning som latt kan kommuniceras till den anstdlde. Genom sociala och
psykologiska beloningar kan man fa motiverade medarbetare men vi har
emellertid bade pa sjukhuset och pa Sigma uppmérksammat att det & svérare att
formedla de bel 6ningskriterier som géller. Det & mycket viktigt att var och en vet
vad som bel6nas sa att medarbetarna styrs at ratt hall.

P& sukhuset vet medarbetarna generellt vilket beteende som uppskattas och det

som driver dem rent allmant &r att de vill hjalpa manniskor. Pa sjukhuset finns
dven ett kostnadstak och fokus ligger pa kostnadskontroll vilket gor att
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medarbetarnas prestationer inte méats genom jamforelser med intékterna. Vi anser
darfor att det & tveksamt huruvida beloningar utifran ett ekonomiskt resultat
skulle passa pad USIL. Att ge bra vard & hogsta prioritet och det kostar, men
samtidigt & de ekonomiska resurserna knappa. Ett stort problem &r sdledes att
dessa tva mal stér i konkurrens med varandra, vilket ar vanligt for verksamheter
inom offentlig sektor. Att fa uppmarksamhet och berém da négot bra gjorts gor att
de anstéllda pa sukhuset motiveras att arbeta. Beloningssystemet i form av
bonusavtal pa Sigma anvands dock mer medvetet for att fa de anstallda att uppna
ett visst md &n vad beloningssystemet i form av sociadla och psykologiska
beloningar gors p& sukhuset. Aven pa USIL motiverar verksamhetscheferna
medvetet medarbetare som gjort nagot extra. Dock & det inte utlovat i forvag att
bel 6ningen kommer att komma den anstéllde till handa om han eller hon beter sig
pa ett visst sitt. Vi anser altsd att det istdlet & géava forvantningen om
uppskattning som motiverar. Ha kan pardleller dras till  Vrooms
forvantningsteori. Individen forvantar sig en beléning som uppfyller individens
personliga mal vid genomfdrandet av en viss prestation. Detta betyder att om det
skapas forvantningar om beléningar kommer individerna att handlai enlighet med
organisationens malinriktning for att pa sa sitt nd sina egna mal. Detta anser vi
sker da verksamhetscheferna genom att uppmuntra det beteende som de vill ska
uppnas forsoker visa for de anstéllda vad som uppskattas inom verksamheten.
Sammanfattningsvis menar vi att ekonomiska beléningar i form av t ex bonusavtal
& ett konkret sitt att medvetet styra anstéllda mot ett visst ma. Genom att
anvanda sig av sociadla och psykologiska beloningar kan mauppfyllelse ocksa
uppnas. Dessa former anvands dock inte lika medvetet och tydligt som ett
styrmedel varken pa USIL eller pa Sigma.

5.1.3 Vilket beteende bel 6nas och hur méts det?

Enligt Hopwoods modell & det viktigt att finna bra sétt att méta det beteende som
ar det optimala for organisationen. Den kollektiva bonusen pa Sigma berégknas
utifran foretagets resultat. | de individuella bonusavtalen finns villkor for hur
bonusen skall réknas ut och i vilka fall den ska utfalla. Kravet pa vad som ska
vara uppnatt for att bonusen ska utfalla bestdms i och for sig av VD, men nér
kraven va & faststallda kan det dock métas exakt vad som ska vara uppnétt for att
bonusen ska betalas ut. Denna bedomning & alltsd objektiv efter i forvag
uppstallda krav. Dessa sétt att mata prestationer anser vi skiljer sig fran hur
bedémningar gors vid utdelning av socidla och psykologiska beléningar.
Subjektiva bedomningar ligger da oftast till grund for beloningarna, vilket vi anser
ar fallet bade pa sukhuset och pa Sigma. Ett undantag pa sjukhuset & den typ av
beléning som ekonomichefen anvander sig av, namligen att forst ge de som hallit
sig till budgeten forutséttningar infor néasta period och ldta dem dlippa den
granskning som annars hade forekommit. Har ligger alltsa budgeten till grund for
bedémningarna. Vi menar att ekonomichefen pa ett medvetet sétt forsoker styra
verksamheterna att hdlla sig till den faststallda budgeten, vilket &r viktigt i en
organisation som har ont om ekonomiska resurser.

Det finns inte ndgon formell policy pa Sigma som anger vilket beteende som
belonas. Detta tror vi skulle uppskattas av enhetscheferna och de andra anstéllda
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eftersom det da hade funnits ett klarare samband mellan bel6ning och prestation.
Det har bekréftades &ven av utvecklingschefen som infor framtiden énskar att
detta tydligare kommer att framga. | sjukhusets officiella belGningspolicy stér det
skrivet att sddant beteende som &r utéver vad som normalt ingar i arbetet bel 6nas.
| en organisation &r det viktigt att ledningen utvarderar vad som ska uppnas, finner
ett sitt att mata de handlingar som kommer att leda till de uppsatta malen och
sedan belonar detta beteende. Pa 5jukhuset &r det framst god vard som vill uppnas
och dettainom kostnadsramarna. Beteende som leder till att varden utvecklas och
halls god &r sdledes det som generellt ges uppskattning pa sjukhuset. Dock &r, som
redan namnts, detta nagot som bedoms subjektivt av verksamhetscheferna pa
gukhuset.

P4 lagre nivaer i Sigmas organisation finns inte individuella bonusavtal och
subjektiva métningar av medarbetarnas prestationer anvands. Varje arbetad timma
registreras dock vilket gor att alla enheter pa de lagre nivaerna har ett métt att bli
bedomda efter. Att anvanda sig av subjektiva bedomningar & dock, enligt var
mening, vid vissa tillfallen det enda praktiska verktyg som finns att tillga vid
belénande av de anstéllda. | en verksamhet som sjukhuset déar t ex ekonomiska
resultat inte g& att anvanda som utvarderingsgrund, bl a eftersom
kostnadstankandet ligger i strid med tanken om att hjalpa manga patienter, & det
sdedes istdllet "mjuka’ fakta som far anvandas. Exempel pa sidana &r
ansvarstagande, egna initiativ och god samarbetsformaga. Dessa faktorer ar inte
mojliga att méta med annat an personliga bedémningar.

Det & vidare &ven viktigt att de anstélldas prestationer beddoms och méts pa ett
sitt som & accepterat. Att de bada fallforetagen anvander sig av subjektiva
beddémningar nér beléningar delas ut kan vara negativt. Nackdelen med subjektiva
bedomningar & att det enda som i slutdanden spelar nagon roll & den berérda
chefens personliga asikter. Detta kan leda till negativa effekter p g a missnoje hos
de anstéllda, speciellt om det rér sig om ekonomiska beldningar.

5.1.4 Medvetenhet om organi sationens mal

Inom sjukhuset foreligger ett kostnadsansvar for de olika verksamheterna
Budgeten anvéands har som styrinstrument och de som hdler sig till denna
belonas. P4 Sigma &r istélet resultatet det som fokuseras. Det finns i hela
foretaget en kansla av vikten att antalet debiterbara timmar ska vara sa hogt som
mojligt for att pa sa sétt fa in mer pengar i foretaget och sdledes fa ett hdgre
resultat. Vi tycker att det pa bada fallforetagen finns en medvetenhet om dessa
ansvarsinriktningar men vi menar dock att den enskilde medarbetaren inte alltid
har en klar bild av vad som kréavs for att bidra till de mer évergripande malen. Pa
Sigma ger bonusavtalen ett konkret ma att stréva efter, men vi anser att detta
saknas langre ner i organisationen trots att en kollektiv bonus delas ut da resultatet
ar tillrackligt tillfredstéllande. Vidare vidhaller vi att det ofta & svart for en
enskild som har en befattning langre ner i en stor organisation att kéanna att de
individuella prestationerna kommer att paverka resultatet i foretaget som helhet.
Varje enskild medarbetare pa sukhuset och pa Sigma har dock genom sin
befattning en bild av vad som krévs av dem och hur de ska agera, vilket & viktigt
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for att veta vilket ansvar som dligger den anstéllde och for att medarbetaren pa sa
sitt far ndgot att stréva emot. Det & sdledes viktigt att alla anstéllda vet vilket
beteende som & nodvandigt for att organisationen ska kunna na sina mal.
Organisationens mal & en av de viktigaste styrfaktorerna enligt Schous
arbetsmotivationssystem. Vi anser att det ar relativt &t for de anstdllda pa
sukhuset att koppla det de gor i sitt arbete till de Gvergripande malen. Detta da
USIL har tydliga och konkreta mal som i huvudsak gar ut pa att varda och sa langt
det & mgjligt bota patienterna.

Som vi diskuterat tidigare anser vi att det pd Sigma kan vara lite svarare for
medarbetarna att relatera det de gor till foretagets resultat/ma da den kollektiva
bonusen inte kommer forran efter relativt lang tid. Det faktum att det pa Sigma
arbetas med debiterbara timmar och internpriser mellan de olika avdelningarna
tror vi & en sak som eventuellt underléttar for de anstéllda att se kopplingen
prestation - mal. Detta leder till att medarbetarna nagot |éttare kan se resultatet i
sin verksamhet.

5.1.5 Réttviseaspekten

En forutséttning for att ett beloningssystem ska accepteras av medarbetarna pa
saval USIL som Sigma &r att det uppfattas som réttvist. Det & av yttersta vikt att
réttviseaspekten uppméarksammas av dem som utformar belGningssystemen da de
negativa effekterna av ett ordttvist system vida Overstiger de positiva
konsekvenserna av ett réttvist och accepterat system.

Vi menar att det finns en stor risk att de individuella bonusavtalen pa Sigma
uppfattas som oréattvisa. Denna mdjlighet till monetér beldning tillfaller ju endast
ett fatal medarbetare pa chefsniva och s k "vanliga' medarbetare har ingen
mojlighet att erhdla en dylik bonus oavsett hur bra de presterar. Enhetschefernas
bonus utfaller vidare oavsett om foretaget som helhet gar med vinst till skillnad
fran den kollektiva bonusen som kraver positivt resultat. Detta & nagot som aven
uppméarksammas av ledningen pa Sigma som konstaterar att den storsta nackdelen
med bonussystemet ar oréttvisan och faktumet att det segregerar bolaget. For att
minimera risken for "den stora massans’ missndje & emellertid bonusavtalen
hemliga och de flesta medarbetare pa Sigma kanner inte ens till att VD anvander
bonusavtal for att styra och motivera enhetscheferna. | en forlangning tror vi
emellertid att det & nast intill omojligt att halla forekomsten av bonusavtal hemlig
- ryktesspridning forkommer Gveralt. Sigma far sdledes forlita sig pa den
kollektiva bonusen samt forekomsten av sociala och psykologiska beldningar for
att harigenom minska den eventuella oréttvisan i belGningssystemet. Vi menar att
dessa typer av beltningar anvands for att 6ka teamkéanslan och for att astadkomma
ett mer réttvist beldningssystem. De sociala och psykologiska belGningarna
tillfaller ju samtliga medarbetare oavsett om de befinner sig i chefsposition eller
inte. Sigmas mojligheter att anvanda sig av den kollektiva bonusen for att oka
réttvisan i beloningssystemet paverkas emellertid i dagslaget av en faktor i
omvérlden som foretaget inte kan undvika, ndmligen den kraftiga
lagkonjunkturen. For att 6ka acceptansen av beloningssystemet far Sigma sdledes
tillse att medarbetarna inte far kéannedom om forekomsten av bonusavtal samt
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sakerstélla att de sociala och psykologiska bel6ningarna anvands pa ett sétt som
uppfattas som réttvist.

Pa USIL forekommer inte ndgra bonusavtal. Detta beror dock inte pa den
eventuella oréttvisa som kan uppsta utan helt enkelt pa att de ekonomiska resurser
som kravs inte finns tillgangliga. USIL & vidare en offentlig forvatning vilket
innebér att offentlighetsprincipen tilldmpas och det hade darfor inte, som for
tillfalet pad Sigma, varit mgjligt att hemlighdlla férekomsten av bonusavtal. Om
bonusavtal hade forekommit pa USIL hade dess innehdll omedelbart blivit allméant
kant bland 6vriga medarbetare och oundvikligen skapat ett utbrett missngje. Vi
finner det troligt att detta missnoje hade medfort sa pass stora negativa effekter for
organisationen att det inte pa ndgot sétt hade uppvagts av de motiverande effekter
som bonusavtalen medfor fér dem som gynnas av dem. Vi vill darfor papeka att
aven om USIL hade haft de ekonomiska resurserna att infora olika bonussystem
hade offentlighetsprincipen omintetgjort bonusavtalens positiva effekter. Det
faktum att Sigma &r ett privat foretag och USIL & en offentlig forvaltning leder
sdledes till att de bada har olika grundforutsittningar vid anvandandet av
bonusavtal. D& Sigma &minstone har en lagenlig magjlighet att sekretessbelagga
bonusavtalen kan forekomsten av dem och deras innehall eventuellt hdllas hemligt
och darmed minskas risken for att Ovriga medarbetare kdnner sig oréttvist
behandlade.

Som namnts ovan anvander Sigma olika psykologiska och sociala beléningar.
Detta gor dven USIL. Vi anser att anvandningen av dessa typer av beloningar i
stort uppfyller réttvisekriteriet. Daremot ser vi ett problem i att det inte pa nagot
av foretagen finns ett klart och tydligt beloningssystem, d v s medarbetarna
kanner i de flestafall inte till vilken bel6ning som erhdlls for vilken prestation. Vi
anser att da det inte finns nagra tydliga regler samt d& utdelningen av belGningar
sker pa subjektiva grunder innebér detta att bel 6ningssystemet |&ttare kan komma
att uppfattas som oréttvist. Vi menar sdledes att sddana bedémningar kan vara
svara att gora réttvisa. Vissa av medarbetarna har kanske ett mindre synligt arbete
vilket gor att dessa anstélldas prestationer inte uppméarksammas pa samma sétt. Vi
menar att bada foretagen hade vunnit pa att tydliggora vilka prestationer som
bel6nas och hur prestationerna bedoms. Detta hade medfort en 6kad acceptans for
beloningssystemen vilket i sin tur hade sdkerstdllt att de handlingar som
medarbetarna vetat om lett till en beléning ocksa hade blivit utforda.

5.1.6 Beldningssystemets forankring i foretagskulturen

Ett belbningssystem fungerar vidare inte optimalt forrén de varderingar systemet
bygger pa har forankrats i hela organisationen. Allai organisationen maste kanna
till vilka varderingar som ligger till grund for systemet och dessa varderingar
maste stamma Overens med den Overgripande foretagskulturen. Sigmas
foretagskultur praglas av viljan att arbeta hart samt en forstaelse for varfor detta
kravs. Hela organisationen utmérks av en resultatmedvetenhet och det ar darfor
naturligt for samtliga medarbetare att beloningarna & kopplade till det
ekonomiska resultatet. Medan kulturen pa Sigma préglas av savd
intdktsmedvetenhet som en altmer 6kande kostandsmedvetenhet & USIL framfor
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alt kostnadsmedvetet. Detta medfor att det hade varit svart for medarbetarna pa
gukhuset med ett bel6ningssystem som var relaterat till resultatet. Utvecklarna av
USIL:s bel6ningssystem maste saledes forsta vad deras medarbetare drivs av och
utforma ett system som okar de anstélldas motivation samt styr medarbetarna mot
organisationens varderingar och mal. Véarderingarna pa USIL ar va forankrade i
organisationen och exempelvis belonas initiativ till att forbattra omvardnaden av
patienterna.

5.1.7 Anpassningar infor framtiden

P4 USIL var den generelle trend at gnskemdl om fremtiden var baseret pa
organisationsmasssige og skattepolitiske forandringer. Det tror vi bygger pa at en
forandringsproces i den offentlige sektor tager meget lang tid og det opleves
frustrerende at selv sma forandringer skal forankres igennem hele det politiske
system. Hvad enten det er et gget omkostningsloft eller andrede skatteregler er
det faktorer som den enkelte virksomhedschef eller divisionschef ikke kan aandre
pa.

| Sigma naavnes lavkonjunkturen som problematisk i forhold til gaddende
kollektive bonus. Udover det 1a fokus indenfor fremtiden, svel pa Sigma som pa
USIL, mere pa hvor svaat det er at skabe et retfaardigt belgnningssystem for ale
samt at kunne tilgodese det enkelte individs behov. Da den private sektor har frie
haander til udformningen af bel@nningssystem opstar @nskemd pa et mere
specifikt niveau end i den offentlige sektor. Virksomhedscheferne pA USIL er nedt
til farst at opleve gkonomisk frihed far de kan begynde at tasnke pa gkonomiske
retfaardighedsaspekter og tilgodese individets behov. En parallel kan drages til
Maslows behovspyramide hvor det mest basale behov skal opfyldes far det naeste
behov er relevant.

5.2 Kan fallforetagen lara av varandra?

For att utreda fragan huruvida véra fallféretag kan lara av varandra maste vi aven
konstatera om det Over huvudtaget finns fordelar med ndgot av
bel 6ningssystemen. Darefter maste analysen fortsitta da det inte & en savklarhet
att ndgot som ses som fordelar inom en verksamhet dven gor det i en annan. De
flesta belOningssystem & specifikt anpassade till det foretag som utvecklat
systemet och vi menar att det finns en rad faktorer som maste Gverensstamma
mellan de tva foretagen for att hela eller delar av ett belGningssystem ska kunna
"flyttas dver" och anvandas av det andra foretaget. Genom att anvéanda Schous
arbetsmotivationssystem kan detta askadliggoras relativt tydligt. Medarbetarnas
motivation paverkas av styrfaktorer, motivationsfaktorer, individspecifika faktorer
och omgivningsfaktorer och vi finner det ytterst troligt att dessa faktorer skiljer
sig & mellan fallforetagen. Detta leder till att ett fallforetag inte hur som helst kan
tatill sig fordelarnamed det andra fallfOretagets bel Gningssystem.
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Vi menar att det ur beloningsteorin framgar att ett par grundldggande
forutséttningar maste vara uppfyllda for att ett beloningssystem ska fungera
optimalt i en verksamhet. Vi anser att dessa forutséttningar & generellt giltigavid
utformningen av ett effektivt belGningssystem och att de saledes maste beaktas av
samtliga verksamheter oavsett personal sammanséttning eller om de befinner sig i
offentlig eller privat sektor. Det finns saledes, enligt var mening, fordelar med ett
bel 6ningssystem:

e om det & accepterat av medarbetarna och anses réttvist

* om det Overensstammer med och &r val forankrat i foretagskulturen

e om det finns en tydlig koppling mellan den utférda prestationen och
bel 6ningen samt

e om systemet & konsekvent, d v s en viss prestation alltid innebér en viss
bel 6ning.

5.2.1 Ekonomiska bel 6ningar

Av de ekonomiska beloningar som finns pad Sigma & det bonusavtalen som
framtrader tydligast. Det finns emellertid &en andra former av ekonomiska
beloningar, t ex bjuder foretaget pa personalfester och liknande. Pa USIL finns
ekonomiska beloningar endast i form av utdelade biobiljetter, personalfester och
dylikt. Det forekommer sdledes inte ndgra bonusavtal. Finns det da nagra fordelar
med Sigmas bonusavtal? Vi har tidigare i analysen pdpekat att det finns
tveksamheter kring huruvida bonusavtalen uppfyller rattvisekriteriet. Férekomsten
av bonusavtal hemlighdlls dock med hjdp av sekretessregler och for tillfallet
torde darfor réttviseaspekten inte vara ndgot som paverkar systemets eventuella
fordelar. Vi anser vidare att avtalen tveklost & va forankrade i foretagskulturen
da bonus faller ut om ett visst resultat/viss belaggningsgrad uppnas och det ar
onekligen sa att Sigmas kultur praglas av ett resultattéankande. Med hjalp av ett
flertal kritiska punkter kan bel6ningssystemet vidare testas for att harigenom
fastdd huruvida det finns en koppling mellan den utforda prestationen och
beloningen. Aven en s&dan koppling & som namnts ovan en forutsattning for att
beloningssystemet ska anses fordelaktigt. For det forsta maste det finnas en
gemensam syn bland nyckelpersonerna i foretaget om vilka de 6vergripande
malen & . Sigmas ma & framfor allt knutet till intakter, d v s att ha s3 manga
debiterbara timmar som mojligt for att harigenom sdkerstdlla foretagets
fortlevnad. Det réder, enligt v& mening, inte ndgon tvekan om att samtliga
nyckelpersoner inom foretaget & va medvetna om detta. Vidare maste
bel6ningssystemet vara sa pass flexibelt att varje individ kénner att bel6ningen
aven i praktiken fungerar som en bel6ning. Det & en enorm utmaning att utforma
bel6ningssystem déar samtliga medarbetares individuella preferenser tillgodoses.
Vi anser emdllertid att dd de medarbetare som omfattas av bonusavtalen ges
mojlighet att forhandla fram avtalens innehdll med VD sa praglas bonussystemet
av viss flexibilitet. Aven sambandet mellan den bonusgrundande prestationen och
bonusens utbetalning forefaller vara tydlig och de enhetschefer som erhdller bonus
kanner &ven till hur systemet fungerar, d v s det finns tydliga kriterier for hur
prestationerna beddms samt vem som beddmer dessa. Sammanfattningsvis kan
altsd konstateras att det finns en koppling mellan den utférda prestationen och
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beloningen. Ytterligare en aspekt som namndes inledningsvis for att ett
belningssystem ska kunna fungera effektivt & att systemet & konsekvent. Aven
detta uppfylls, enligt var mening, pa Sigma. Avtalen & noggrant formulerade och
det framgar med oOnskvard tydlighet att bonus faller ut varje gang ett visst
forndllande & for handen. Utifran de punkter vi ansett nodvandiga for
forekomsten av ett optimalt belGningssystem kan sdledes konstateras att Sigmas
bonussystem har klarafordelar.

Pa USIL forekommer inte négra ekonomiska bel6ningar som inte redan finns pa
Sigma. Den &erstdende fragan ar alltsi om USIL kan l&a sig av Sigmas
bonussystem. USIL har som dven ndmnts ovan i jamférelsedelen helt andra
forutsittningar @an Sigma. For det forsta har de tva verksamheterna helt skilda mal;
Sigma & resultatinriktat och USIL & till storsta del endast inriktat pa sina
kostnader. Vidare drivs medarbetarna pa USIL inte av en vilja att uppna hogsta
mojliga ekonomiska resultat utan av annat s som att varda patienter. Vi anser att
detta innebar att de motiverande faktorerna i de tva verksamheterna skiljer sig &t
Sa pass att det inte & gavklart att divisions- och verksamhetscheferna pa USiL
hade blivit motiverade av bonusavtal. Vi anser det snarare troligt att cheferna pa
USIL hade uppfattat bonusavtalen som besvarande da de ju &r klart medvetna om
det kérva kostnadslaget och att pengarna hade kommit till "béttre" anvandning i
de olika verksamheterna. Det finns dessutom ytterligare ett skél som talar mot att
USIL skulle kunna lara sig nagot av Sigmas bonussystem - det enligt var mening
starkaste; namligen det faktum att USIL befinner sig i den offentliga sektorn. Den
offentliga sektorn & hart ansatt av olika besparingsdtgarder vilket innebér att det
helt enkelt inte finns pengar till bonusavtal. Dessutom innebar
offentlighetsprincipen, som namnts tidigare, att forekomsten av bonusavtal inte
skulle kunna hdllas hemlig. Detta hade lett till en almén oacceptans av
bonussystemet vilket vi anser i en férlangning skulle kunna underminera hela
bel 6ningssystemets legitimitet.

5.2.2 Psykol ogiska och sociala bel 6ningar

Pa bade USIL og Sigma anvendes samme former for psykologiske og sociae
belanninger i form af feedback, udviklingssamtaler og lignende. Den sterste
forskel er, at pa USIL findes en formel belgnningspolice udformet til vejledning
for USIL:s personale m h t belgnningssystemet. Policens funktion synes vi er
meget tad koblet til de tidligere naevnte kriterier som skal vagre opfyldte for at et
belgnningssystem skal vaae en fordel for en virksomhed. Divisions- og
virksomhedscheferne opnédr en fadles (gemensam) forstdelse for maet med
bel gnningssystemet hvilket teoretisk set indebagrer at bel gnningssystemet bliver
forankret via naglepersoner til en integreret del af virksomhedskulturen. Policen
foreskriver desuden hvad der beregnes som en belgnning og hvilken type af
praestationer som ber medfgre en belgnning. En police af denne karakter skaber
muligheden for retfaadighed, konsekvens og tydelig kobling mellem praestation
og belgnning - dog indebsger dette ikke at det er tilfseddet hos ale
virksomhederne pd USIL. Nu er malet med vores opgave ikke at optimere USIL:s
belanningssystem men derimod at opna forstéelse for om vores valgte
virksomheder kan laare noget af hinanden. USIL har efter vores mening et mere
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udviklet belgnningssystem m h t de psykologiske og sociae aspekter end Sigma.
USIL:s ansatte sendes pa forskellige uddannelser (utbildningar) samt opndr nye
ansvarsomrader hvilket ifeige divisionss og virksomhedscheferne ses som
belgnning for en god praestation. Det samme sker 0gsa pa Sigma men eftersom det
af VD kategoriseres som personaebehandling findes en risiko for at personalet
ikke tydeligt er klar over at de faktisk bliver belgnnet for deres praestation. Sigma
har derfor ikke noget at tilfgje USIL pa dette omrade. Vi tror derimod at det havde
vaget en god idé for Sigma at forsege at udvikle deres belgnningssystem og
benytte sig af en af de staarke sider som vi har identificeret hos USIL. Sigma burde
m a o oprette en police hvor virksomhedens definition af belgnninger beskrives.
Udformningen kunne eksempelvis indeholde en definition af @konomiske,
psykologisk og sociale belgnninger — dog ikke de konkrete bonusaftaler som af
retfeardighedsdrsager ber holdes hemmelige. Desuden ber der beskrives helt
konkret hvilke preestationer som belgnnes og sadtes pris pa i Sigmas
virksomhedskultur. Pa den made kan ale enhedscheferne arbgjde i samme retning
rent belgnningsmaessigt og det vil hjadpe dem med at retfaadigt og kontinuerligt
kunne belgnne medarbejderne under dem for en god praestation. En officiel
belgnningspolice gar det samtidigt lettere for en nyansat at blive akklimatiseret
ind i virksomheden.

Vi tror at Sigma kan drage nytte af at udvikle deres bel@nningssystem men der
findes et flertal faktorer som kan betyde at idéen far svaat ved at blive en succes.
Omgivelsesfaktoren, som at virksomheden er placeret i den private sektor,
pavirker ifelge Schou individernes sammensagtning i en organisation. Udover at
der findes store alders- og kansforskelle pa vores valgte virksomheder sa viser
vores resultater ogsa at ansatte pa USIL, i sterre grad end pa Sigma, har en indre
drivkraft til at hjadpe andre mennesker. Maske (kanske) er alder, ken og drivkraft
sa typiske faktorer for USIL at deres belgnningsteknikker ikke kan appliceres pa
Sigma. Vi tror dog ikke at det kan give nogen negativ effekt for Sigma at forsege
at formalisere deres bel gnningssystem.

Dermed tror vi ikke at det er positivt udfra vores undersggelse at mindske
benyttelsen af @konomiske belgnninger i Sigma til fordel for et mere formelt
udviklet psykologisk og sociat belgnningssystem. Pengebonus kan vaae en staak
drivkraft for visse og vi faler at det er rimeligt at den usikkerhed som findes ved at
vage ansat i privat sektor frem for offentlig, giver andre fordele.
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6. Avdutande diskussion

| detta avslutande kapitel presenteras de slutsatser vi har
kommit fram till i analysen samt ges forslag pa vidare
studier. Vi presenterar slutsatser vi har kunnat dra dels av
jamférelsen mellan fallforetagen dels huruvida de kan
lara av varandra.

6.1 Slutsatser

Vid uppsatsstarten var den réadande uppfattningen inom gruppen att foretag i den
offentliga respektive den privata sektorn i allmanhet markant skiljer sig &t.
Framfor allt ansdg vi att de hade helt olika ekonomiska forutséttningar att utforma
och implementera beloningssystem. Det var emellertid just dessa fundamentala
olikheter som gjorde att vi s3g det som en stor utmaning att undersoka huruvida
kunskapsforetag inom den offentliga respektive den privata sektorn kan léra av
varandra.

Forst och framst kan konstateras att det trots olikheterna finns bel 6ningssystem
savél i den offentliga som den privata sektorn. Bade pa USiL och pa Sigma har vi
funnit sdval ekonomiska som psykologiska och sociala beléningsformer. En stor
skillnad & dock att pa Sigma forefaler ekonomiska beloningar i form av
bonussystem vara dominerande. P& Sigma styr VD samtliga enhetschefer med
detaljerade bonusavtal dar olika stora bonusar faller ut antingen beroende pa
omséttningens storlek eller pa belaggningsgraden. Det forekommer dven en
kollektiv bonus. Vi stéller oss dock frégande till dess motiverande effekt da den
inte utfaller forran relativt lang tid efter den bel 6ningsgrundande prestationen. Pa
USIL férekommer inga bonusavtal, de ekonomiska forutsattningarna for detta
finns helt enkelt inte. De enda ekonomiska belGningar som forekommer pa USIL
ar biocheckar, presentkort e t c. Skatteeffekterna av liknande beldningar upplevs
emellertid som sa negativa att ekonomiska beloningar i stort sett inte férekommer.

En likhet mellan de bada falforetagen & att de hogsta cheferna initialt endast
verkar se de monetéra beloningarna som "riktiga" beléningar. Vi kan emellertid
efter vara genomforda fallstudier konstatera att t ex befordringsmajligheter, ckat
ansvar, intressanta arbetsuppgifter, feedback och berém &ven anses anvéndbara
for att oka motivationen pa arbetsplatserna. De anvéands alltsd som en form av
beloning, dock inte lika medvetet och tydligt som styrinstrument varken pa USIL
eller pa Sigma. Ytterligare en likhet mellan fallféretagen & att utdelningen av
psykologiska och sociala bel6ningar sker pa subjektiva grunder vilket medfor att
bel 6ningssystemet |éttare kan komma att uppfattas som oréttvist.

Det & sdledes endast néar det géler de ekonomiska beloningarna som de olika
forutsattningarna mellan den offentliga och privata sektorn har en avgérande
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betydelse. Vid utformandet av olika psykologiska och sociala bel 6ningssystem ar
det emellertid inte det faktum att foretagen befinner sig i olika sektorer som spelar
storst roll. Istéllet maste andra aspekter beaktas sasom exempelvis det aktuella
foretagets ma samt de individspecifika faktorer som & utmérkande for respektive
foretags personal styrka.

Vi har nu fatt en inblick i tva skilda kunskapsforetags beloningssystem i privat
respektive offentlig sektor. Det vi framfor allt kan konstatera &r att trots vissa
likheter & det anda skillnaderna som dominerar, framfor allt vad géller de
ekonomiska beldningarna. Generellt kan konstateras att Sigmas bonussystem har
ett flertal fordelar. Systemet praglas bl a av en viss flexibilitet i o m att de
medarbetare som omfattas av bonusavtalen ges méjlighet att forhandla fram dess
innehdll med VD. Kopplingen mellan den bonusgrundande prestationen och
bonusens utbetalning & tydlig och vi kan aven konstatera att systemet &r
konsekvent. N&r det géller de ekonomiska belGningarna anser vi dock inte att de
béda foretagen kan lara av varandra. Detta eftersom skillnaderna mellan foretagen
& for stora. Den framsta anledningen till varfér Sigmas bonussystem inte gar att
anvanda pd USIL anser vi vara omgivningsfaktorer, sdsom att USIL befinner sig i
den offentliga sektorn och sdledes har begrénsade ekonomiska resurser. Eftersom
sukvarden & skattefinansierad kommer det altid att finnas nagot annat att
anvanda pengarna till som anses viktigare och mer réttvist. Aven
offentlighetsprincipen hade inneburit problem for USIL da det hade varit omajligt
att dolja forekomsten av bonusavtal vilket med stor sdkerhet lett till osdmjainom
och mellan de olika verksamheterna. Det resultatténkande som bonussystem ofta
medfor forekommer inte heller pa sukhuset, dér ju andra varden kommer i forsta
hand.

Som namnts ovan forekommer psykologiska och sociala beldningar sdva pa USiL
som pa Sigma. Skillnaden mellan de bada foretagen & emellertid att USIL har en
formell beléningspolicy och att de i denna &ven tar upp psykologiska och sociala
beléningar samt ger exempel pa tillfalen nar dessa bor utdelas. Det é&r, trots
policyn, var uppfattning att icke-monetéra beloningar framfor allt delas ut efter
subjektiva beddmningar av cheferna. Det subjektiva inslaget medfor en okad risk
for att belGningssystemet kan komma att uppfattas som oréttvist. Férekomsten av
en beléningspolicy anser vi emellertid minska denna risk nagot da det gjorts ett
forsok att  konkretisera de abstraktare psykologiska och sociaa
beléningsformerna. Vi anser altsa att Sigma hér kan ldra av USIL. De kan tjana
pa att formalisera det icke-monetéra bel 6ningssystemet och upprétta en policy dar
exempelvis verksamhetens definition av beloningar tas upp. Genom att tydliggora
for medarbetarna vilka prestationer som bel6nas och vad som utgdr en beléning
kan ett beloningssystem konstrueras som till fullo fyller sin funktion som
motivationshdjande medel.

Sammanfattningsvis kan vi alltsa konstatera att USIL inte kan l&ra sig ndgonting
av Sigmas bel 6ningssystem. Detta beror framfor allt pa att féretagen befinner sig i
olika sektorer och har helt olika ekonomiska forutsdttningar. Vi anser dock att
Sigma kan léra av USIL vad géller de psykologiska och sociala beléningarna.
Detta da det kan varalampligt att i likhet med USIL formalisera de icke-monetéra
beléningarnai en policy av nagot slag.
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6.2 Vidare studier

Vid genomférandet av denna uppsats har flera intressanta fragestaIningar vackts.
Vi anser att det &ven hade varit spdnnande att jdmfora chefernas uppfattning av
hur beldningssystemen fungerar med vad de anstédllda tycker. Vidare hade en
studie av bel6ningspolicyns verkliga effekt i organisationen pa USIL med stor
sékerhet givit intressanta resultat. Ytterligare en givande uppgift hade varit att
forsbka utvérdera ett foretags beloningssystem och utveckla ett optimalt sétt att
méta de anstéll das bel 6ningsgrundande prestationer.
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BILAGA 1 - Underlagtill intervju med Bo Carlbark,
Ekonomichef USIL

Personuppqifter:

Alder
Bakgrund: Anstadlningstid pd USIL?
Tidigare befattningar pAUSIL?
Tidigare befattningar inom privat sektor?
Utbildningsniva?
Overgripande arbetsuppgifter?

Allméanna frégor:

Hur ser den 6vergripande ekonomistyrningen ut?

- vilkabedut fattas pa central, divisions-, respektive verksamhetsniva?

- vilka styrinstrument (budget, kalkyler, nyckeltal, internpriser o s V)
anvander ni och varfor?

- hur kontrolleras efterlevnaden av uppstallda mal?

Vad tanker du som ansvarig ekonom pa nar du hor orden:
- engagemang

- motivation

- beldning

Hur definierar du beloningssystem och ténker du da pa det som ett
styrinstrument?
Omja- varfor? Om ng - varfor inte?

Hur tror du att anstéllda motiveras inom sjukvarden och hur lockar man
arbetskraft till offentlig sektor i konkurrens med den privata?

Vad drivs du av, vad motiverar dig i ditt arbete? Vad & det viktigaste for att
du ska trivas med ditt arbete? Vad far du for beléningar (bade monetéra och
icke-monetéra)?

Varfor har du valt att arbeta pa USIL?
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BILAGA 2 - Underlag till intervju med divisions-
/verksamhetschefer USIL

Personuppgifter:

« Alder

« Bakgrund: Anstallningstid pa USIL?

Tidigare befattningar pA USIL? Tidigare befattningar inom privat
sektor?

Utbildningsniva?

Overgripande arbetsuppgifter?

Verksamheten:

»  Hur manga medarbetare finnsi "din" division/verksamhet?

e Hur ser dlders- och konsfordelningen ut?

* Arbetar medarbetarna mest enskilt eller i grupp?

Drivkrafter & belGningar:

» Vad tanker du som divisionschef/verksamhetschef pa nér du hor orden:
engagemang, motivation & bel6ning?

» Hur definierar du beloningssystem och tanker du pa det som ett
styrinstrument? Om ja - varfor? Om ngj - varfor inte?

* Vilkatyper av beloningar anvénds inom din division/verksamhet? Mer ansvar
som en typ av beldning? Mgjlighet till forskning?

» Finns det ndgra skillnader i belGningssystemen for "vanliga" anstdllda och de
som forskar?

e Vad skulle du lyftafram som de framsta for- och nackdelarna med

bel 6ningssystemet i din division/verksamhet?

Hur tror du dina anstéllda motiveras/vad drivs de av?

Vilka beteenden/prestationer/handlingar bel6nas?

Hur méts/beddms det som ska bel 6nas?

Vet allaom vilka beteenden/prestationer/handlingar som bel6nas? Vet allaom

vilka som bel6nas for vad?

» Utfaller eventuella beloningar individuellt eller gruppvis?

* Finnsdet olika bel6ningar for olika befattningar?

e Hur ser tidsperspektivet ut - hur ofta erhdlls beloningar (t ex feedback
dagligen, méanatliga samtal)?

»  Far du direktiv "uppifran”" angdende bel 6ningssystemets utformning - eller
bestdammer du galv?

* Hur viktigt & beloningar for din division/verksamhet - hur stor vikt l&ggs vid
belGnings- och incitamentsfragor?

* Vad tror du dina medarbetare uppfattar som beldningar? Tror du det finns
skillnader i uppfattningarna p g a kon/alder? Om preferensskillnader har
medarbetarna mojlighet att valja/paverka bel 6ningarna?

« Varfor tror du dina medarbetare arbetar inom offentlig sjukvard istéllet for
privat alternativ?

e Vad drivsdu av och varfor arbetar du pa USIiL och inte privat vardalternativ?

* Vilkakriterier ska vara uppfylldafor att du ska bel6nas och vilka bel 6ningar
far du?

» Hur stor paverkan har bel6ningarna pa din motivation?

« Finns det ndgot i organisationsstrukturen /ekonomistyrningen/
bel 6ningssystemet som du speciellt skulle viljaandrapai framtiden?
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BILAGA 3 - Underlagtill intervju med Hakan Mattsson, VD
Sigma

Personuppqifter:

Alder
Bakgrund: Anstalningstid pa Sigma?
Tidigare befattningar pd Sigma? Tidigare befattningar inom
offentlig sektor?
Utbildningsniva?
Overgripande arbetsuppgifter?

V erksamheten:

Hur ménga medarbetare finnsi "din" verksamhet?

Hur ser dders- och konsfordel ningen ut?

Arbetar medarbetarna mest enskilt eller i grupp?

Hur ser den 6vergripande ekonomistyrningen ut?

Vilka beslut fattas pa vilka nivaer inom organisationen? Vilka styrinstrument
(budget, kakyler, nyckeltal, internpriser o s v) anvander ni och varfor? Hur
kontrolleras efterlevnaden av uppstallda mal?

Drivkrafter och beléningar:

Vad ténker du pa nar du hor orden: engagemang, motivation & beloning?

Hur definierar du beloningssystem och tanker du pa det som ett
styrinstrument? Om ja - varfor? Om ngj - varfor inte?

Vilkatyper av bel6ningar anvands inom organisationen?

Vad skulle du lyfta fram som de framsta for- respektive nackdelarna med
bel 6ningssystemet?

Hur tror du dina anstéllda motiveras/vad drivs de av?

Vilka beteenden/prestationer/handlingar bel6nas?

Hur méts/beddms det som ska bel 6nas?

Vet alla om vilka beteenden/prestationer/handlingar som belénas? Vet alla om
vilka som bel6nas for vad?

Utfaller eventuella bel6ningar individuellt eller gruppvis?

Finns det olika bel6ningar for olika befattningar?

Hur ser tidsperspektivet ut - hur ofta erhdlls beléningar ( t ex feedback
dagligen, méanatliga samtal)?

Far du direktiv "uppifrén" angdende beltningssystemets utformning - eller
bestdmmer du galv?

Hur viktigt & beloningar for din verksamhet - hur stor vikt l&ggs vid
belnings- och incitamentsfragor?

Vad tror du dina medarbetare uppfattar som beldningar? Tror du det finns
skillnader i uppfattningarna p g a alder/kén? Om preferensskillnader har
medarbetarna méjlighet att valja/paverka bel 6ningarna?

Varfér tror du att dina medarbetar har valt att arbetainom den privata sektorn?
Vad drivs du av och varfor arbetar du pa Sigma och inte pa ett offentligt
aternativ?

Vilka kriterier ska vara uppfyllda for att du ska bel6nas och vilka bel6ningar
far du?

Hur stor paverkan har bel6ningarna pa din motivation?

Finns det ndgot i organisationsstrukturen /ekonomistyrningen/

bel 6ningssystemet som du speciellt skulle viljaandrapai framtiden?
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BILAGA 4 - Underlag till intervju med Peter Joelsson,
Adiministrativ chef Sigma samt med Ulf Christiansson,
Utvecklingschef Sigma

Personuppqifter:

Alder
Bakgrund: Anstéllningstid pa Sigma?
Tidigare befattningar pa Sigma? Tidigare befattningar inom
offentlig sektor?
Utbildningsniva?
Overgripande arbetsuppgifter?

V erksamheten:

Hur manga medarbetare finnsi "din" verksamhet?
Hur ser dders- och koénsfordel ningen ut?
Arbetar medarbetarna mest enskilt eller i grupp?

Drivkrafter & beldningar:

Vad ténker du pa nar du hor orden: engagemang , motivation & bel6ning?

Hur definierar du beloningssystem och tanker du pa det som ett
styrinstrument? Om ja - varfor? Om ngj - varfor inte?

Vilkatyper av beloningar anvands inom din verksamhet?

Vad skulle du lyfta fram som de framsta for- respektive nackdelarna med
bel 6ningssystemet?

Hur tror du dina medarbetar motiveras/vad drivs de av?

Vilka beteenden/prestationer/handlingar bel 6nas?

Hur méts/beddms det som ska bel onas?

Vet ala om vilka beteenden/prestationer/handlingar som bel6nas? Vet ala om
vilka som bel6nas for vad?

Utfaller eventuella beldningar individuellt eller gruppvis?

Finns det olika bel6ningar for olika befattningar?

Hur ser tidsperspektivet ut - hur ofta erhalls beloningar ( t ex feedback
dagligen, manatliga samtal)?

Far du direktiv "uppifran" angdende beltningssystemets utformning - eller
bestdmmer du gav?

Hur viktigt & beloningar for din verksamhet - hur stor vikt laggs vid
bel6nings- och incitamentsfragor?

Vad tror du dina medarbetare uppfattar som beléningar? Tror du det finns
skillnader i uppfattningarna p g a dder/kon? Om preferensskillnader har
medarbetarna mojlighet att v ja/paverka bel 6ningarna?

Varfor tror du att dina medarbetar har valt att arbeta inom den privata sektorn?
Vad drivs du av och varfor arbetar du pa Sigma och inte pa ett offentligt
aternativ?

Vilka kriterier ska vara uppfyllda for att du ska belonas och vilka beléningar
far du?

Hur stor paverkan har bel 6ningarna pa din motivation?

Finns det n&got i organi sationsstrukturen/ekonomistyrningen/

bel 6ningssystemet som du speciellt skulle viljaandrapai framtiden?
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