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Syftet med denna uppsats & att med teoretisk och
empirisk utgangspunkt beskriva, analysera och diskutera
forutsdttningar for utformning av beloningssystem i IT-
branschen.

Bade teori och empiri & utgangspunkter i denna uppsats.
En fallstudie tillampas fér den  empiriska
datainsamlingen, baserad pa en kombinerad kvalitativ
och kvantitativ ansats. Med hjdlp av enkéder och
semistrukturerade intervjuer undersoks huvudfallet,
medan empiri till stodfallen och den teoretiska delen &r
sekundérdata

Den teoretiska referensramen utgors av
motivationsteorier sasom Maslows, McClellands och
Herzbergs. Dérefter foljer prestation med agentteorin och
beloningars syfte. Sist kommer beloningar med
beldningsformer, beldningsgrunder och kriterier for
utformning av bel 6ningssystem.

| denna del presenteras stodfall och huvudfall. | bade
stodfallen och huvudfallet beskrivs det befintliga
bel 6ningssystemet, men huvudfallet & djupare undersokt
och utbkat med de anstdlldas askter samt hur
bel 6ningssystemet paverkar dem.

Teorin kan inte altid appliceras pa verkligheten. Vi har
kommit fram till att beloningssystem kan utformas pa
manga olika sitt i 1T-branschen och att det inte finns
nagot generellt tillvégagangssdtt vid utformning. De
effekter som beldningssystem kan ge & motivation och
hogre prestationer som bidrar till ett for foretaget
Onskvart beteende.
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The purpose of this thesis is from a theoretical and
empirical point of view, describe, analyze and discuss
conditions for the design of reward systems in the IT-
business.

A case study design is applied for the empirical
gathering of information, based on a combination of
gualitative and quantitative approaches. The main caseis
studied through the help of questionnaires and semi-
structured interviews. The support cases and the
theoretical part are secondary information.

The theoretical framework is constituted with motivation
theories. Then performance with the agent theory and the
purposes of rewards follows. At the end come rewards
with forms of rewards, foundations of rewards and
criterions for the design of reward systems.

In this part the support cases and the main case are
presented. In both the support cases and the main case
the existing reward system is described, but the main
case is deeper investigated and increased with the
opinions of the employees and how the reward system
affects them.

The theory can not always be applied on the reality. Our
conclusions are that reward systems can be designed in
different ways in the IT-business and there is no genera
procedure to design a reward system. The effects that
reward systems can give is motivation and increased
performance that contributes to a desirable behaviour
from a company point of view.
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1. INLEDNING

1.1 Bakgrund

Begreppet kunskapsforetag blir allt mer aktuellt och genom detta far kunskap och kompetens
Okad betydelse i dagens foretag (Alvesson, 2000). Alvesson karaktariserar ett kunskapsforetag
som ett foretag dér de anstéllda framst & hogutbildade och vars arbetsuppgift & komplex
problemlosning. Sveiby och Ridling (1986) tillagger aven att ett kunskapsforetag normalt
ocksa kannetecknas av produktion som &r icke standardiserad, kreativ och starkt individ
beroende. Kunskapsforetagets mest betydelsefulla kapital & humankapitalet, vilket emellanét
kan vara det enda kapital som finns i féretaget (Lindholm, 2004). For att pa basta sétt kunna
tillgodogéra sig av sitt humankapital maste foretagen anpassa sin struktur och sina
bel 6ningssystem efter de anstédllda for att fa dessa att prestera (Jacobsen et al, 1995), eftersom
det & avgorande, for foretagets framgang, att dessa arbetar i linje med foretagets mal
(Arvidsson, 2004). Lindholm ger bland annat konsultbranschen som exempel pa ett
kunskapsforetag, vilket Alvesson utvecklar ytterligare till datakonsultforetag. Ovanstdende
leder oss in pa falstudien for denna uppsats, |T-foretaget Candidator och dess
bel6ningssystem. Candidator ar ett mindre 1T-foretag med cirka 30 anstéllda som &r inriktat
pa att leverera funktions- och behovsanpassade IT-l6sningar med kvalitetsprodukter och dar
tillhérande tjanster med hogsta serviceniva. Foretagets bel 6ningssystem ar vadefinierat och

beldningen till de anstéllda ges framfoér allt i monetar form.

Efter att ha avslutat kandidatkursen strategi och styrsystem pa Ekonomihégskolan vid Lunds
Universitet foljde ett naturligt val av uppsatstema. Under véra praktikfall i undervisningen pa
denna C-kurs stétte vi flertalet ganger pa styrsystem i olika former och detta fangade vart
intresse, vilket darmed resulterade i att vi valde temat ekonomistyrning i utveckling och
riktade in oss pa beltningssystem. Anledningen till detta var att vi under praktikfallen fatt
erfara att det & problematiskt, trots generella riktlinjer, att utforma ett effektivt
bel6ningssystem. Detta resonemang fortydligas av Arvidsson, 2004, som menar att det inte
finns ndgon optimalt tillvagagangssitt vid utformande av bel6ningssystem. Candidator kom
upp pa tapeten ndr en av oss forfattare talade med en bekant som &r anstélld pa foretaget.
Dérefter kontaktade vi ansvarig som gav oss klartecken att anvénda Candidator som

studieobjekt i var uppsats.



1.2 Problemdiskussion och problemfor mulering

Vidare ledde ovanstdende oss fran kunskapsforetag till IT-branschen och datakonsultforetag.
Problemdiskussionen kretsar kring hur man utformar ett bel 6ningssystem som férenar bade de
anstalldas och ledningens intressen i ett sddant foretag. Alla foretags grundléggande syfte &r
vanligtvis av vinstmaximerande karaktar. For att ett foretag ska prestera s bra som mgjligt
ligger mycket i hénderna pa deras anstédlldas prestationer och for att dessa ska agera efter
foretagets basta, krévs incitament vilka tjgnar malen pa sa sétt att dven de anstallda vinner pa

sitt eget handlande.

| ett datakonsultforetag ar det de anstallda som besitter kunskapen och kompetensen, vilka pa
ndgot sitt bor knytas till sava foretaget for det inte ska Iopa risken att forlora viktig
kompetens om de anstéllda véljer att inte stanna kvar i foretaget. Foretaget behover altsa
finna ett sétt som gor att de anstéllda vill arbeta vidare och hér spelar belGningssystem en
viktig roll. Eftersom de anstdlldas asikter & av stor betydelse for vilka effekter ett
beldningssystem skapar, ska vi enbart studera de anstédlldas beloning i fallforetaget och
utesluter darmed bel6ning till ledning, da detta & av annan karaktar.

Beloningssystem fyller flera funktioner, som att motivera personalen, skapa béttre
forutséttningar for delaktighet och ansvarstagande. Ett bel6ningssystem kan anses se bra ut
utifran, men eftersom det & meningen att de anstallda ska paverkas av det genom att de utfor
ett arbete som ligger i foretagets intresse, & det bade ledningen och de anstéllda som avgor
hur bra ett sadant system egentligen & och vad det far for effekter. Darfor & det intressant att

sevilkaformer av beldningar som de anstéllda uppmuntras av och prioriterar.

Teoretiskt finns det ett anta kriterier och utgangspunkter som ska uppfyllas for att ett
bel 6ningssystem ska anses vafungerande. Fragan & om detta fungerar i verkligheten. D& det,
som tidigare namnts, inte finns nagot optimalt tillvagagangssétt som géler for alla foretag
valde vi ett specifikt foretag for att se hur det fungerar just dar och kompletterar detta med tva
stodfall for att fa bredare perspektiv pa hur det kan fungerai verkligheten och vad som gér att
forbéattra.



Denna diskussion leder ossin patre fragor som skaliggatill grund for var studie:

1) Hur kan beldningssystemi I T-branschen utformas?

Detta innebér att vi studerar hur de undersokta foretagens bel 6ningssystem utformats och om
det finns ndgot som &r typiskt for branschen eller om det skiljer sig a. Hur olika former av
beléningar kombineras med varandra och vilka former som & vanliga respektive ovanliga
Frégan innefattar &ven om bel 6ningssystemen utformats efter de enskilda foretagens situation

eller om det & generellt utformat.

2) Vilka effekter kan bel 6ningssystem ge?

Foretag kan ha beloningssystem av flera anledningar och i denna fraga amnar vi studera vilka
effekter som bel6ningssystem ger i de undersokta fallen samt vad som & onskvért och inte
onskvart. Det betyder att det & bade negativa och positiva effekter som studeras och om olika
bel 6ningssystem ger olika effekter. Orsaken till effekterna & aven av vikt att studera.

3) Hur bor ett bel 6ningssystem utformas for att fa dessa effekter?

Frégan ovan kretsar kring hur de dnskvérda effekterna uppnas och vad som bor beaktas vid
utformningen av bel 6ningssystem, for att de ska bli béttre an vad de var tidigare. | denna fraga
ar det de positiva effekterna som studeras eftersom negativa effekter vill undvikas, &ven om
de kan vara bieffekter av de positiva och kan i sa fall ses ett pris som betalas for att
astadkomma ett visst mal. Finns det generella sétt att utforma belGningssystem for att
astadkomma de positiva effekterna eller spelar situationen i foretagen eller val av bransch
nagon roll? Detta & dven en viktig aspekt i ovanstéende fréga.

1.3 Syfte
Vart syfte ar att med teoretisk och empirisk utgangspunkt beskriva, analysera och diskutera

forutséttningar for utformning av bel 6ningssystem i 1T-branschen.

10



1.4 Disposition
2. Metod

3. Teori

4. Empiri stodfall

5. Analys stodfall

6. Empiri huvudfall

7. Analys huvudfall

8. Jamforelse

9. Reaultat och resultatdiskussion

Metodkapitlet beskriver studiens tillvagagangssitt.
Vilka va och avgransningar som har gjorts samt

aternativa metoder.

| detta kapitel presenteras de teorier om motivation

och bel6ningssystem som anvands.

Har beskrivs tva foretag som har tva olika
bel6ningssystem. Dessa tva ska sedan jamforas med

teorierna och huvudfallet for att ge en djupare analys.

| detta kapitel anayseras de tva stodfallen utifran de

teorier som tagits upp.

Har redogors for huvudfalets organisation,
bel6ningssystem, lednings asikter, anstélldas asikter,
motivation och framtida bel6ningar.

| detta avsnitt analyseras huvudfallet genom att de

valdateorierna appliceras.

Jamforelsekapitlet ger en jamférande analys mellan
stodfallen och huvudfallet.

Detta kapitel innehdller de slutsatser vi kommit fram
till, bade utifran teoretisk och empirisk utgangspunkt,
samt kritik mot egen studie och forslag pa fortsatt
forskning.
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2.METOD

2.1 Ambition

Vér ambition &r att gora en grundlig analys av Candidators bel 6ningssystem for att darefter ge
forslag pa hur det kan utvecklas. Detta betyder att vi till en borjan kommer att anvanda oss av
en deskriptiv ansats dar forstaelse for teori skapas och Candidator som foretag och dess
beloningssystem beskrivs, for att sedan 6verga till en normativ ansats for att atgarda de
eventuella problem eller dilemman som kan finnas i féretaget (Arvidssons férelésning 2
2006). Troligen kommer empiri och teori att ge oss tva olika utgangspunkter, vilka sakerligen
inte & helt okomplicerade att forena. For att fa béttre forstaelse for omradet ska vi darfor
fordjupa oss i teorier om motivation och beloningssystem. For att behdlla
verklighetsanknytningen och fa ett bredare perspektiv, ska vi den studera tva existerande
beléningssystem i liknande bransch, eftersom det med stod av Per Arvidssons studie ar
centralt att ta andra foretags bel 6ningssystem i beaktande for att inte tappa konkurrensférdel ar
(Arvidsson 2005). Genom att analysera och darefter ge forsag pa forbétringar till ett
effektivare beloningssystem for det specifika foretaget, tror vi oss fa en generell okad
forstelse for beloningssystem och dess utformning. For att oka tillforlitligheten att ala
anstélla, som omfattas av bel6ningssystem, ska inkluderas har vi valt att undersoka ett mindre,
agarlett och icke borsnoterat bolag och vara sutsatser kommer att avse denna kategori av IT-

foretag.

2.2 Deduktiv eller induktiv metod?

Vid valet av metod finns tva olika tillvagagangssatt, deduktiv eller induktiv metod. Den
deduktiva metoden kannetecknas av att utredaren utgdr fran kunskap och teori for ett visst
omréde och sedan granskar detta med hjdp av empiri. Den induktiva metoden & det
omvéanda, dvs. genom att samla empiri utan att avgransa efter en viss teori forsoker utredaren
antingen bygga ut eller skapa en ny teori och resultatet av den empiriska forskningen blir till
teori (Bryman & Bell 2005). Det finns dock problem med bada dessa utgangspunkter. |
deduktiv forskning letar utredaren ofta efter en viss typ av information som passar just den
teoretiska ram som anvands. Detta kan paverka resultatet och ledatill att relevant information

forbises. Den induktiva metoden har istéllet kritiserats genom ifrégasdttning huruvida det
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dverhuvudtaget gar att insamla empiri utan nagon tidigare uppfattning av amnet i fraga, eller

utan att avgransa det pa nagot sétt (Jacobsen 2002).

Det & svart for oss att vélja ett av angreppssétten for att uppna vart syfte, eftersom vi anser att
uppsatsen kannetecknas till viss del av bada metoderna. Den deduktiva metoden utgors av att
vi utifrén teorier skapat oss en viss forforstaelse for omradet pa en generell niva, innan
undersokningen av géva empirin. Med hjdp av teorin ska vi gora de efterforskningar och
analyser som krévs for att analysera och dra sutsatser om hur effektivt bel6ningssystemet i
det specifika I T-foretaget, Candidator, ar. Det induktiva angreppssattet kannetecknas av att vi
i uppsatsen utgar fran ett sarskilt fall, vart huvudforetag. Dessutom & teorier om
beldningssystem i de flesta fall generella och vi kan eventuellt utveckla ny teori just for IT-
branschen d&, som sagt ovan, ett induktivt angreppssétt, i basta fall, resulterar i nyskapad teori
(Bryman et al 2005).

2.3 Kvantitativ eller Kvalitativ under sbkningsmetod

Det finns tv& huvudsakliga undersokningsmetoder, kvantitativ och kvalitativ. Den kvantitativa
ansatsen karaktériseras av siffror och méatningar nér det gédler datainsamling och analys av
denna, exempelvis enkéter, strukturerade intervjuer och observationer samt sekundar statistik.
Den kvalitativa ansatsens insamling och utredning kannetecknas av ord och tolkning och
dessa kan vara kvalitativa intervjuer, fokusgrupper, dokument samt deltagande observation
(Bryman et al 2005).

Vi kommer i var uppsats anvanda oss av bade kvantitativ och kvalitativ ansats och med hjalp
av dessa ska vi understka beloningssystemet i IT-foretaget Candidator, for att sedan kunna
utvérdera det. Valet av den kvantitativa ansatsen grundade sig pa att vi ville att erhdllen data
skulle vara representativ for foretaget och vara mgjlig att generalisera. Den blir &ven billigare
per undersokningsenhet och &r pa det hela taget mer effektiv. For att minska risken for att fa
en ytlig bild av vart undersokningstema, beloningssystem, valde vi att &ven ha en kvalitativ
ansats som ger en djupare forstéelse om temat i fraga D& med kompletterar de bada
ansatserna varandra och kombinationen skapar forutsattningar for att vi bade kan generalisera
resultatet, men samtidigt dven skapa en djupare forstael se for bel 6ningssystemets utformande
och darmed kan vi dra fordel fran bagge tillvagagangssitten. Med en kvantitativ ansats avser

vi gora en enkd medan det kvalitativa bidraget blir semistrukturerade intervjuer samt
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dokument. Vi har &en gjort en semistrukturerad intervju med Candidators VD for att fa
information om verksamheten, organisationen, hur bel6ningssystemet & uppbyggt, bakgrunds
tankar med systemet samt asikter om det. Pa huvudforetaget har vi &ven gjort
semistrukturerade intervjuer med fem anstéllda, som har olika asikter om foretagets
bel6ningssystem, for att fa en bredare grund. Detta kompletteras med en enkét till de 21
anstallda teknikerna, for att fa en generell asikt om bel6ningssystemet pa Candidator. Tanken
var fran borjan att vi skulle gora varsin semistrukturerad intervju med de tva stodféretagen,
men nar vi inte fann négra intresserade foretag har vi valt att ta tva fall beskrivna i andra

uppsatser och anvanda dem genom att jamféra deras bel 6ningssystem med Candidators.

For att kunna beddéma hur bra en kvantitativ forskning & anvands framst tva kriterier,
reliabilitet och validitet. Reliabilitet innebér att empirin ska vara tillforlitlig och trovéardig
medan validitet innebdr att empirin ska vara giltig och relevant. Vi kommer ha detta i
beaktande for och forsoka ha sa hog grad av reliabilitet och validitet som mgjligt. Den
kvalitativa forskningen & svarare att beddoma och hé menar forskare att reliabilitet och
validitet ar olika slags matt pa kvaliteten som forskningen uppndr genom metodiska och

amnesmassiga val (Bryman et al 2005).

2.4 Under sbkningsdesign: Fallstudie

Vi har valt att utfora en falstudie, eftersom den passar vart syfte bést och for att det ar ett
lampligt sétt att fa forstdelse for det problem som kan ligga bakom utformandet av ett
bel6ningssystem. Undersokningsenheten & framst I1T-foretaget Candidator, men &ven de tva
stodforetagen X och Y. En fallstudie karakteriseras av att en specifik situation eller enhet
undersoks och analyseras, utan att det gors nagra generaliseringar, men trots det anvands
falstudien ofta for att generalisera en viss handelse som & genomgaende fler, och ibland
olika, fall. Det finns en 6nskan att beskriva och forsta samt om majligt aven forklara fallet.
Dértill kan &ven denna sorts studie anvandas da en djupare forstaelse for en viss handelse eller
situation efterstravas, som i vart fal (Jacobsen 2002). Vanligtvis innefattar fallstudier
anvandandet av bade kvantitativa och kvalitativa metoder, vilket &en vi har for avsikt att
gora (Bryman et al 2005).
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25 Teori

Detta kapitel kommer att behandla de teorier vi anser relevanta for att studera omradet. Teorin
utgor grunden till analysen av Candidators bel ningssystem vilket sedan kompl etteras med en
jamforelse av stodforetagens beloningssystem, for att fa en verklighetsanknytning. Utifran ett
antal motivationsteorier och kriterier for bade motivering och belning samt olika aspekter att
ta hansyn till vid utformandet av ett bel6ningssystem, ska vi skapa den grund vi behdver for
att kunna analysera Candidators bel 6ningssystem.

2.5.1 Datainsamling

Vi har i teoriavsnittet anvant oss av sekundérdata for att kunna beskriva och redogora for de
teorier vi valt att tilldmpa. Att anvanda sig av sekundérdata innebér att studera redan insamlad
information. En fordel med detta & att det medfor en légre kostnad jamfort med insamling av
primérdata. Befintlig information kan analyseras och tolkas pa olika sétt och dess kélor ar
ofta pdlitliga (Bryman et al 2005). Litteratur frén Ekonomiska kursbiblioteket har varit
framsta kéllan. Referenser i en bok har ibland lett oss vidare till annan litteratur.
Kurdlitteraturen har varit bra vagvisare till fordjupad litteratur samtidigt som den var en bra
start och fungerade som sammanfattning for de omréden vi var intresserade av och fann
relevanta for uppsatsens syfte. Aven artiklar fran ELIN@Lund har nyttjats.

2.5.2 Kallkritik

Vi lever i ett informationssamhélle, dér det hela tiden uppkommer ny information och déarmed
aven nya kéllor. Den 6kade mangden information har bade fordelar och nackdelar. Dock &r en
stor nackdel att samtidigt som tillgangen pa information Okar, 6kar &en mangden inkorrekt
och snedvriden information. P& grund av detta & det ytterst viktigt att ha ett kritiskt
forhaIningssétt till de kdlor man anvander. Den kéallkritik vi tillampat har utgjorts av att vi
efter basta formaga bedomt tillforlitligheten i varakélor.

De bocker som har vats ut har haft trovérdiga forfattare inom sitt omrade. De databaser som
utnyttjas vid sokandet av artiklar har varit relativt pdlitliga och vi har forsokt vara
uppméarksamma pa att inte anvanda oss av artiklar eller litteratur som inte haller hdg
akademisk klass. Vi har i storsta majliga man anvant oss av forhdllandevis ny litteratur, men
inte &tit detta varit avgorande i val av teori utan lagt tyngdpunkt pa teorins betydelse i
resonemanget.
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2.6 Stodfall

2.6.1 Datainsamlingsmetod

Fran borjan hade vi for avsikt att gora semistrukturerade intervjuer med varsin representant
fran tva olika foretag for att sedan anvanda dessa foretag som stodfall. Anledningen till att vi
hade ténkt gora semistrukturerade intervjuer var att vi endast & intresserade av hur dessa
foretags bel 6ningssystem fungerar och ansdg att detta var det basta séttet att fa reda pa detta.
Vi stkte efter foretag som hade en liknande profil som vart huvudfall genom att anvanda oss
av sokmotorn pa hemsidan www.datakonsulter.se och vi letade foretagsfakta i databasen
affarsdata. Sex mdjliga foretag valdes ut och genom mail fick de en forfragan om de var
villiga att stélla upp. Tva av foretagen hade inga beloningssystem och var darmed inte
anvandbara for oss, resterande fyra var inte intresserade. Med detta resultat var vi tvungna att
tdnka om vart vi kunde hitta sddan information vi var ute efter. Svaret blev uppsatsdatabasen
och dar sokte vi efter [ampliga fall som beskrivits och fann tva bra studier som gjorts efter de
kriterier vi satt upp. Kriterierna var att foretagen skulle vara i 1T-branschen samt anvanda sig
av ett beldningssystem. Genom att anvanda oss av dessa som stodfall betyder det att vi valt
kvalitativ sekundardatai form av texter, vilket ger oss en viss tidsbesparing. Nar vi jamfor och
anayserar dessa data genomfor vi en mindre kvalitativ dataanalys. Pa grund av att vi endast
anvander oss av data fran tva kallor, minskar vi risken for kodningsproblem som kan uppsta

om vi far olika sorts information (Jacobsen 2002).

2.6.2 Kallkritik

Genom att anvanda sig av sekundardata bor vi vara kritiska till urvalet av kallorna som
anvants (Jacobsen 2002). Enligt de uppsatser vi anvant kommer uppgifterna direkt fran de
foretag som undersokts och har samlats in genom intervjuer. Eftersom dessa uppsatser har
skrivits med liknande syfte som denna uppsats, kan vi anta att informationen samlats in for att
anvandas for ett snarlikt andamdl. Utifran dessa grunder menar vi att anvandandet av denna

datainsamlingsmetod &r relativt tillforlitligt.
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2.7 Huvudfall

2.7.1 Datainsamlingsmetod

| huvudfallet har vi anvant oss framst av primérdata genom att samla in upplysningar for
forsta gangen direkt fran kallan, vilket betyder att den insamlande informationen &r
skraddarsydd efter var problemstélining (Jacobsen 2002). Vi har dven i en liten man anvéant

oss av sekundardatai form av dokument som foretagets arsredovisning och hemsida.

2.7.1.1 Kvantitativ ansats

| den kvantitativa ansatsen &r enkater och strukturerade intervjuer de mest férekommande. Det
finns manga likheter mellan enké och strukturerad intervju. Den stora skillnaden &r att vid
enkdter & det respondenterna sdva som laser och besvarar frédgorna, medan det vid en

strukturerad intervju finns en intervjuare narvarande som stéller fragorna (Bryman et al 2005).

Vi har valt att gora en enkadtundersokning framfor en strukturerad intervju. Valet av enkéten
vilade pa argumenten att genom att dela ut en enkét till alla 21 tekniker pa Candidator kan vi
fa en bra helhetsbild av asikterna om belGningssystemet. Det &r billigt, urvalet & begransat sa
att allaanstallda far kommatill tals samt att det sparar osstid an att gora lika mangaintervjuer
som sedan ska administreras. Vi har forutsétningar att klara oss undan manga av enkatens
nackdelar genom att &ka till foretaget och samla in enkéterna salva. Ar frégorna oklara kan
respondenterna fa forklarat for sig hur frégan ar stélld, svarsbortfallet minskar davi kan vanta
medan de svarar samt att vi verkligen vet vem det & som besvarat enkéten. Dessutom har vi
grundligt tankt igenom antalet fragor i enkéaten for att inget ontdigt ska vara med och tatid for

respondenterna.

Vi har noga 6vervagt utformandet av enkéten, fraga och svarsalternativ har hallits pa samma
sida, annars finns risken att alternativ missas och att man darmed svarar pa ett felaktigt sétt.
Forsta sidan utgors av ett introduktionsmeddelande, dar vi forklarat syftet med enkéten och
varfor vi vill ha deras hjalp for att fa en forstéelse till varfor de ska svara pa den. De
huvudsakliga svarsalternativen som anvands vid enkéter & Oppna och slutna svar, det finns
aven ett tredje sétt om man réknar kombinationen av dem. Fordelarna med Oppna svar &r att
respondenterna tvingas svara med egna ord samt att utrymme lamnas for ovanliga eller
ofrutsedda svar genom att man inte leder in respondentens tankar i nagot spar. Dock sd &r

Oppna svar tidsddande att koda samt att det kréver storre anstrdngning av respondenterna.
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Fordelar med slutna svar & att de ar |&tta att stélla, svara pa och bearbeta samt att de okar
jamforbarheten i svaren. Tyvarr sa forsvinner ofta spontaniteten, svaren kan overlappa
varandra, begrepp uppfattas och tolkas pa olika sétt samt att det kan irritera respondenten om
de inte finner ndgot aternativ de tycker passar (Bryman et al 2005).

Vi har inlett enkéten med allméanna fragor som ger oss en bild av personen som svarat. Dessa
fragor &r |&tta for respondenten att fyllai samtidigt som de &r av stor betydelse for oss nér vi
ska jamfora olika personers svar med varandra, for att kunna se vilka variabler som paverkar.
Har har vi forutom pa fragan om kon, dar det bara finns tva aternativ, |amnat Gppna svar.
Dock blev dessa svar inte séarskilt svara att tyda. Da det &r antal ar det &r fraga om réknades ett
genomsnitt ut pa dessa fragor. Vid konstrueringen av enkétens huvudfragor har vi utgatt ifran
teorin for att fa en samlad bild av de anstélldas asikter. Det finns en del om motivation dér vi
har for avsikt att undersdka om bel 6ningen paverkar motivationen bland teknikerna. En annan
del handlar om asikterna kring sjdva systemet avser ge oss en uppfattning om hur det kan
forandras. Vi har lamnat 6ppna svar pa frégorna 5, 7, 8, 10-12, eftersom vi inte vill ledain
respondenterna pa nagot spdr. Dessutom & det svart att pa forhand avgora vilka
svarsalternativ som & lampliga. Vi & medvetna om att det tar langre tid att koda, men vi
anser att fordelarna vager 6ver och att dessa svar &r viktiga for var studie. Kodningen skedde
genom att alla alternativ som erhallits skrevs upp. Alternativen fick en poang for varje person
som angett alternativet och sedan réknades en procentsats ut, t.ex. om alternativ 16n fatt 5
poang och totala antalet poang pa alla alternativ var 20 podng, motsvarade alternativ |6n 25
%. Pa fraga 6 och 13 har vi angett fyra svarsalternativ, vi avvéagde i dessa fragor att aven ha
med ett femte alternativ men da det & vanligt att respondenter véljer mittenalternativet for att
dippatastdlning valde vi att inte ta med det. | del tre, fraga 9 var vi &ven tvungna att gora en
avvagning mellan hur manga svarsalternativ som skulle ges. Har valde vi att ha med ett femte
aternativ da det inte & sékert att alla respondenter reflekterat Gver hur systemet faktiskt &r.
Den sista fragan, nummer 14, har samma motivering som fraga 9 men hér fanns det endast tre
aternativ att tillgd. Pa de fragor som hade slutna svar har en procentsats raknats ut for varje
aternativ.

2.7.1.2 Kvalitativ ansats
Vid ett kvalitativt tillvagagangssétt finns ett flertal olikartade metoder att anvanda sig av. Pa
grund av att de skiljer sig s mycket fran varandra ar det inte jamforbara pd samma sitt som

enkater och strukturerade intervjuer &. De vanligaste kvalitativa metoderna & deltagande
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observation och semi- eller ostrukturerade intervjuer. Observation innebar att man gar ini en
social miljo for att studera, observera och iaktta deltagande personers socialaliv, i syfte att fa
en uppfattning om den kultur som finns i gruppen. Semi- och ostrukturerade intervjuer
innebdr intervjuer som inte & standardiserade utan innefattar mer generella och allménna
fragestallningar och teman som stélls i varierande ordning. De skiljer sig frén strukturerade
intervjuer genom att tillvagagangssétten &r friare, respondenterna styr vad som upplevs som
viktigt och den ostrukturerade intervjun blir darfér mer flexibel samt ger fylligare svar.

Vi har bedutat att anvanda oss av semistrukturerade intervjuer. Orsakerna till detta val &r
flera, da vi onskar asikter om hur beléningssystemet fungerar i Candidator, hade detta varit
svart att fa fram med hjép av en observation. Dessutom tror vi att en observation skulle vara
altfor tidskravande samt att det & svart att fa nagot foretag att stilla upp pa det. Genom att
[amna ordet Oppet for respondenterna i dutet av intervjun, Oppnar vi for ovantade

infalsvinklar som kanske inte framkommit annars.

Vi har gjort en semistrukturerad intervju med VD i Candidator for att fa kunskap om foretaget
och hur bel6ningssystemet fungerar. Denna gjordes via telefon pa grund av tidsbrist och
avstand. Detta kompletteras med fyra liknande intervjuer med tekniker i foretaget, for att fa de
anstélldas asikter. Dessa fyra intervjuer ska goras ansikte mot ansikte vid besok pa
arbetsplatsen. Vi har vat att gora semistrukturerade intervjuer framfor ostrukturerade,
eftersom det &r vissa fragor vi verkligen behdver ha svar pa. Anledningen till att vi valt bort
strukturerade intervjuer, ar att vi anser att de svar vi skulle ha fétt tacks upp av enkéten och
genom den kvalitativa metoden soker vi mer djupgdende asikter om belGningssystemet. En
ytterligare orsak & att vi inte vill styra respondenterna, utan hdlla kvar flexibiliteten i

intervjuerna.

Dokument finns ocksa att tillga i den kvalitativa metoden. Dokument innefattar flera olika
slags kéllor och det vi avser med dokument & material som kan lasas, som inte har skapats i
vetenskapligt syfte och som &r av relevant for oss i denna uppsats (Bryman & Bell 2005). For
att sdkerstdlla dokumentets kvalitet bor hansyn bland annat tas till vem som skapat
dokumentet och varfor, om det & &kta samt om det & vinklat (Jacobsen 2002). Innan vi
genomforde intervjuerna anvande vi oss av dokument som Candidators arsredovisning och

hemsida for att fa en uppfattning om foretaget samt lite inspiration till vidare arbete.
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Vid val av omraden och fragor som skulle téckas in utgick vi fran vad det var som vi behévde
och ville ha svar pa, dels for att kunna koppla empirin till teori samt for att fa en forforstaelse
for varfor beloningssystemet & utformat som det & pa Candidator. Vi har inte specificerat
fragorna sa att endast ett svar kan ges, utan det & mer riktlinjer pa vad vi & intresserade av.
Mdjlighet for spontana frégor och utrymme for aternativa svar finns, att det &ven
framkommer vad respondenterna anser vara av relevans. Intervjuerna spelas inte in utan
anteckningar fors under tiden da det bade & svart att banda telefonintervjuer samt att vi inte
haft tillgang till bandspelare. Omrédena och de Gvergripande fragorna skickades till
respondenterna i forvag for att dessa skulle fa en chans att uppdatera sig och tanka igenom

svaren innan intervju genomfordes, sd att vi skulle fa sa utforliga svar som méjligt.

2.7.2 Kallkritik

Né&r vi varderar det material som samlats in maste vi ta hansyn till flera aspekter. Nar det
galler enkéten tas stallning till hur representativt och generellt resultatet &r. Ar urvalet for litet
eller svarshortfallet for stort kan det handa att det erhdllna resultatet &r ogiltigt. Vart urval var
ala 21 tekniker pa foretaget, eftersom det & deras belGningssystem vi undersoker och
svarsfrekvensen var 81 %, dvs. 17 av 21 svarade pa enkaten, vilket vi bedomer representativt.
Eftersom enkdten skickats till alla tekniker pa Candidator anser vi resultatet vara med
tillracklig validitet da vi verkligen undersokt det vi var ute efter, det vill sdga hur bra
bel6ningssystemet &. Dock kan det inte garanteras att reliabiliteten galler for alla IT-foretag
utan endast for fallstudien i fraga.

Genom att bara intervjua personer inne i organisationen finns det risk for att de svar vi fétt &r
forhdllandevis subjektiva, men genom att intervjua bade anstéllda och ledning breddas
asikterna om bel 6ningssystemet eftersom dessa star pa varsin sida och kan darmed skilja sig
a. Det & svart att f4 en helt objektiv bild av bel6ningssystemet da individer utanfor
organisationen inte & insatta i hur det fungerar. Dokumenten som anvéants kommer aven de
fran objektet ifréga och vi far ingen bild av hur foretaget ses utifran men da en revisor
undertecknat arsredovisningen raknar vi med att denna &r tillforlitlig. For att ha underlattat
kodningen och undersokt hur fragorna uppfattas hade vi kunnat dela ut enké&ten till en mindre
grupp forst och dérefter andrat fragorna eller angett slutna svar. Detta hade dock varit mer
arbets- och tidskréavande vilket var anledningen till att vi valde bort det. Ovanstdende var &ven
anledning till att inte fler intervjuer inte gjordes aen om det troligen skulle ha gett en

ytterligare djupare forstéelse for hur bel 6ningssystemet uppfattas. Det hade varit en fordel om
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bada forfattarna nérvarat vid intervjuerna for att minska risken for tolkningsfel, men pa grund
av avstandet till intervjuplatsen var endast en av oss narvarande vid intervjuerna. Vi har under
datainsamlingen av empiri lart oss att vi maste vara pastridiga for att fatag i det material som
behdvs, enkéter lamnas inte in sjdvmant utan det krévs en viss anstrangning for att samlain
dem. En annan lardom & att man vid enkétens utformning ska fraga sig vad det & man

egentligen vill hasvar pa

2.8 Alternativ metod

| den kvantitativa ansatsen redogjorde vi for varfor den strukturerade intervjun valts bort trots
att den innebar en alternativ metod. Aterstdende mdjliga metoder som finns i denna ansats &r
strukturerade observationer samt innehallsanalys (Bryman et al 2005). For denna uppsats var
dock inte direkt observation nagot alternativ, eftersom en sadan ger oss information om
beteenden, vilket skulle vara svart for oss att anvanda for att kunna besvara fragestallningen.
Innehallsanalys var inte heller [ampligt i var uppsats, da det var sdva fallstudie som skulle
analyseras och inte en kvantifiering av redan tidigare existerande data, utan vi har hallit oss
till en mindre kvalitativ dataanalys i de tva stodfallen. Aterstdende metod som inte tagits upp i
den kvalitativa ansatsen & fokusgrupper. En fokusgrupp innebéar att man intervjuar flera
individer pa samma gang om ett visst tema eller en séarskilt fragestalning (Bryman & Bell
2005). Denna metod kunde ha gett oss i stort sett samma resultat som de semistrukturerade
intervjuerna med de anstallda och kunde darfér ha anvants i véar datainsamling. Ofta anvands
fokusgrupper framfor intervjuer for att sparatid och pengar, men nér vi bara ansag oss endast
behova ett litet antal intervjuer hdll inte detta argument. | fokusgrupper hander det att problem
med gruppeffekter uppstar, alla kommer inte till tals och individerna paverkar varandra. Detta

ville vi undkomma och valde darfér enskilda intervjuer framfor fokusgrupper.
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3. TEORI

3.1 Teoretisk referensram

Teorin som presenteras i detta kapitel forhaller sig pa det séitt som figuren nedan visar. Detta
innefattar de generella teorier som & var referensram for denna uppsats. Avsikten med ett
beloningssystem & att paverka de som belonas (Smitt et al 2002) men de Gvergripande
syftena med bel6ningar kan vara att styra verksamheten, motivera till énskvérda prestationer
samt rekrytera och behdlla de anstdllda (Arvidsson 2004). Motivationen avgor hur bra
verksamheten styrs och vilka ma som uppnas, dvs. prestationerna, vilka vidare kan leda till
en viss bel6ning. Den anstéllda belnas och utifran det avgors motivationen och ett nytt varv i

cirkeln borjar.

M otivation Prestation

Beloning

Bild 1: Egen illustration med st6d av Arvidssons resonemang.

22



3.2 Motivation

For att skapa en forforstéelse for beloningars paverkan inleds teoriavsnittet med
motivationsteorier. Graden av motivation paverkar hur en individs prestationer ser ut och
dessa teorier avser forklara begreppet motivation samt aven kopplingen mellan motivation
och prestation dvs. pil A.

3.2.1 Maslows motivationsteori

Abraham Maslow menar att alla manniskor har fem grundldggande behov som &r hierarkiskt
ordnade (Jacobsen et al 2002) men det &r bara de otillfredsstéllda behoven som motiverar och
for varje behov som tillgodoses ror individen sig upp i hierarkin (Bruzeliuz et al 2000). Dessa

behov ar fysiologiska, trygghets, sociala, status och prestige samt gavforverkligande.

Fysiologiska behov innebar kroppens behov sdsom somn, torst och hunger.

Trygghetsbehov innefattar trygghet bade fysiskt och kanslomassigt.

Sociala behov ar behov av samhorighet, vanskap och emotionella band till andra manniskor.
Behov av status och prestige betyder att man far erkdnnande av andra och att man sétter varde
i sig gélv och de prestationer man klarar att utfora, vilket ger gavfortroende.

Behov av galvforverkligande forklaras som hur bra en individ kan utnyttja sin férmaga och
gbra sina mojligheter verkliga. Betydelsen av detta varierar stort mellan méanniskor och
Maslow antar att faindivider riktigt lyckas tillfredsstélla detta behov (Jacobsen et al 2002).

3.2.2 McClellands motivationsteori

Malows motivationsteori har bland annat kritiserats av David McClelland som utvecklat en
egen motivationsteori (Jacobsen et al 2002). Istallet for att behoven & hierarkiskt uppdelade
som i Maslows teori, kan man i McClellands teori forflytta sig mellan behoven i béda
riktningarna och ett behov behover inte tillfredsstdllas for att man ska komma vidare.

McClelland delar in de grundlaggande behoven i tre.

Behov av makt innebér att individer motiveras av att kontrollera och paverka andra och dras
till sddant som kan ge status och prestige.
Behov av samhorighet avser att alla manniskor tros ha ett huvudsakligt behov av att umgas

med andra manniskor och motiveras av detta. De personer som har ett stort sadant behov
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tenderar att vilja bli omtyckta mer & andra och undviker déarmed konflikter. Kan liknas med
Maslows sociala behov.
Behov av prestation betyder att en individ motiveras av att altid vilja gora ndgonting béttre.

Dessaindivider letar utmaningar och & mycket resultatinriktade (Jacobsen et al 2002).

3.2.3 Herzbergs motivations-hygienteori
Fredrik Herzberg delar pa hygienfaktorer och motivationsfaktorer i sin teori. En hygienfaktor
& forhdllanden i den anstélldes arbetsmiljé som maste uppfyllas for att individen ska trivas,

medan en motivationsfaktor ar ndgot som Okar tillfredsstallelsen med sjalva arbetsuppgifterna.

Exempel pa hygienfaktorer & foretagspolitik och administration, ledning, arbetsforhallanden,
I6n, status och anstéllningstrygghet. Motivationsfaktorer véarda att ndamna & prestationer,

erkannande for val utfort arbete, arbetsuppgifternai sig, ansvar, befordran och utveckling.

Herzberg konstaterade att bristande tillfredsstéllelse av en hygienfaktor orsakar missngje men
tillfredsstéllelse motiverar inte att prestera battre. Tvartom sa skapar en motivationsfaktor
motiv till béttre prestationer om den tillfredsstélls men leder inte missndje om den forblir
otillfredsstalld (Bruzelius et al 2000). Slutsatsen av detta resonemang blir att det inte &r
samma forhallanden som leder till trivsel som skapar vantrivsel (Jacobsen et al 2002).

3.2.4 Férvantansteorin

Dennateori menar att manniskor bestéammer hur stor deras anstréngning ska vara beroende pa
den beloning de far av anstréangningen och hur hogt bel6ningen vérderas. | teorin antas att hog
prestation uppstdr da en individ ser att det finns en mdjlighet att nd den eftertraktade
bel 6ningen genom att utféra en viss anstrangning (Porter et al 1968 med hanvisning till Child
2005). Det ar viktigt att sékerstélla ett klart samband mellan prestation och beléning och
samtidigt matcha belningarna, sa langt det & mojligt, med de anstélldas forvantningar (Child
2005). For att de anstéllda ska vara motiverade att prestera enligt de krav ledningen sétter upp,
foresar teorin fyra olika nyckellankar och feedback som ska anvandas (Porter et al 1968 med
hanvisning till Child 2005).

Forvantan innebéar det forhdlande som finns mellan anstréangning och prestation. Den
anstallde maste tro att genom en viss anstrangning nas ett visst resultat och att kvaliteten pa

prestationerna kan péaverkas. Forhdllandet mellan de anstdlldas anstrangningar och
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prestationer formedlas genom bade deras formagor, resurser och uppfattning om arbetet i
fraga (Porter et al 1968 med hanvisning till Child 2005).

Instrumentalitet belyser forhdllandet de anstallda ser mellan sina prestationer och utfallet av
dessai form av beloning eller bestraffning. Den anstallde maste tro att ett visst resultat leder
till en sarskild dnskvérd beloning (Jacobsen et al 2002). Om en individ drar slutsatsen att
storre anstrangning leder till béttre prestation, kommer detta inte att motivera om den storre
anstrangningen inte leder till extra bel6ning.

Legitimitet talar om behotrigheten de anstdllda knyter till beléningen de erbjuds for sina
prestationer. De anstdllda har en viss uppfattning om vad som borde vara réttvis bel 6ning for
ett visst arbete och blir troligtvis inte tillfredsstélida av en beléning som inte anses réttvis,
vilket déarmed forsvagar motivationen.

Valens betyder att beloningen méste vara ndgot som den anstdllde starkt onskar sig.
M otivationspotentialen beror ndmligen dven pa hur de anstélla varderar beléningarna (Porter
et al 1968 med hanvisning till Child).

Beloningar anvéands for att lanka motivation till krévda prestationer. Dessa krav & att de
angtédllda forvantar sig att extra anstrangningar leder till béttre prestationer, att hogre eller
béttre prestationer leder till storre bel6ning. De maste tycka att beléningen &r rattvis samt att
de maste sétta varde i de beléningar de erbjuds. Det som ledningen vill ska presteras bor
bel6nas men problem kan uppsta da det ar svart att méta vissa uppnadda mal. Resultatet av
detta blir ofta att de métbara prestationerna belonas oavsett hur vikiga de &r for framgang pa
léngre sikt (Child 2005).

3.2.5 Teorin om betingning

Medan forvantansteorin fokuserar pa de nodvandiga delarna for att en beloning ska vara
effektiv, uppmérksammar teorin om betingning schemaléggning av beloningar i relation till
manniskors beteende. Istédllet for att se vad méanniskor har for asikt om bel6ningar, beaktas
manniskor som individer som ser beléningar som positiv eller negativ stimulans (Pavlov 1927
med hanvisning till Child 2005). Det finns flera olika sorters betingning, ala involverar
positiv eller negativ stimulans men "instrumentell betingning” & den som & mest relevant i
fraga om bel6ningar. Har sétts en individ i en situation dar denne l&r sig att ett visst beteende
genererar beloning eller bestraffning. Skillnad mellan positiv och negativ stimulans & att
positiv stimulans uppmuntrar ett upprepande beteende (Child 2005).
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Beloningar och bestraffningar behdver inte alltid vara forstérkande, men forstarkningen har
storst effekt om den delas ut i samband med beteendet man vill belona eller bestraffa
Forstarkningen har namligen tva funktioner, bibehdlla motivationen och tillhandahalla
feedback. Vardet av feedback forsvinner om forsening uppstar men & andra sidan kan det vara
kostsamt att dela ut beléning eller bestraffning direkt i samband med beteendet. En balans bor
finnas (Child 2005).

Teorin om betingning skapar dock vissa etiska problem da att det innebdr en ren form av
manipulation. Det finns en fin linje mellan att "fa det basta ur folk” och ” fa ut det mesta’
eller att Overutnyttja dem. Mest av teorins undersokning har utforts i laboratorium istéllet for i
verkligheten ute i arbetdivet, dar for finns vissa begrénsningar i anvandandet av den (Child
2005).

3.3 Prestation

Efter lanken mellan motivation och prestation foljer kopplingen till beléningar. Denna del

forklarar sambandet mellan prestation och bel6ningar, altsa pil B.

3.3.1 Agentteorin

Enligt Anthony & Govindarjan forsoker agentteorin forklara hur kontrakt och olika former av
incitament kan fa individer att stréva efter en Gverensstammelse av deras mal, det vill saga att
prestationer paverkas av belGningar. Teorin damnar forklara vilka faktorer som bor tas hansyn
till nér ett belGningssystem ska utformas och hur relationen mellan principalen och agenten
ser ut. Principalen & den individ som hyr in en tjanst och agenten & den som utfér tjansten,
hér ser vi ledningen som principaler och darmed blir de anstéllda agenter. Ledningen har
delegerat beslutsauktoriteten till de anstéllda och forvéantar sig att de ska agerai deras intresse.
Héar kan det uppsta problem om de anstélldas mdl i &r i linje med ledningens och det kan
kravas incitament som exempelvis beldningssystem for att skapa en kongruens av de skilda
malen. Utgangspunkten i agentteorin ar att ala individer & nyttomaximerare och agerar
darmed i Sitt eget intresse. Ledningens intresse & vanligtvis att skapa hogsta mojliga vinst
medan de anstéllda kan bli mer tillfredsstélldaju mer semester eller flexibelt arbete de har. D&
det ofta réder informationsasymmetri mellan agenten och principalen kan den senare adrig
vara riktigt saker pa att agenten verkligen agerar i ledningens intresse framfor sitt eget

intresse. For att komma undan agentproblemet & kontrakt eller belGningssystem en bra
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6sning (Anthony et al 2005) eftersom detta gor att de anstélldas beteende styrs att deras

intressen stammer med ledningens (Arvidsson 2004).

3.3.2 Beloningars syfte
| inledningen av teorikapitlet togs de tre huvudsakliga syftena med beléningar upp och har

kommer en utveckling av hur prestationer paverkas av bel6ningar.

Beloningar ar viktiga for de informerar den anstallda om vilka resultat som & 6nskvérda och
motiverar dem att na de uppsatta malen. Motsatsen till beléning ar bestraffning, vilken kan
upptrada som avsaknaden av beloning. Positiv prestation leder till bel6ning medan negativ
prestation leder till bestraffning. Medarbetare motiveras i en hogre grad av att kunna fa en
beléning @n av fruktan for ett straff (Merchant et al 2003).

Beloningar som bygger pa uppnétt resultat fyller tre styrfunktioner. Till att borja med & de
informativa, beléningen informerar och paminner den anstéllda om vad som anses viktigast i
arbetet. P4 sa sétt signalerar beléningen vilka handlingar som uppmuntras i organisationen.
Den andra funktionen & att beloningar motiverar de anstdllda. Individer kan behtva
incitament for att de ska anstranga sig lite hardare och gora ett béttre jobb. Till sist styr
beloningar dven pa det personliga planet, eftersom de ingdr i ett totalt kompensationspaket
och det ar individers preferenser som avgor hur stor del av den totala erséttningen som dnskas
vara beloning. En person som & riskavers véjer troligen ett arbete med I&g andel rorlig
erséttning, medan en riskdlskare foredrar mojligheten att kunna fa en total hogre
kompensation dven om det inte ar helt sékert att detta uppnas (Merchant et al 2003).

Marie Alrutz skriver i sin artikel Beloningsfallan, med stéd av Magnus Sverke, professor i
psykologi vid Stockholms universitet och ”Mor6tter, om bonus, berdm och andra bel 6ningar"
av Bo Jaghult, att om ett foretag inte & tydliga med vad de belonar, vem de belonar och
varfor de belonar finns det stor risk att bel 6ningssystemets syfte inte uppfylls.
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3.4 Beloningar

Belningar &r ett gemensamt ord for allt fran berém och en klapp pa axeln till ett organiserat
bonussystem (Alrutz 2006). Det finns flera olika sétt att dela in beléningar pa, dels efter yttre
eller inre (Child 2005) och dels efter finansiella och icke-finansiella. BelOningarna kan
dessutom grundas pa finansiella och icke-finansiella matt (Arvidsson 2004). Foljande avsnitt

papekar vilka beloningar som finns, vilka val som bor goras och vad bel6ningar kan baseras

pa.

3.4.1 Beloningsformer

Nedan foljer en sammanstéllning av de olika indel ningssétten.

Bel6ningar
[

I |

Yttre Inre

[

I |
Finansiella Icke-finansiella Icke-finansiella

e L&n » Speciellautmarkel ser » Erkdnnande
* Bonus e Status e Ansvar
* Vinstandel * Befordran e Variationi arbetet
* Pension * Fastanstdllning « §dvstandighet

o Olikaformaner

Bild 2: Egenillustration efter Child och Arvidssons resonemang.

Manga yttre beloningar &r reella, vilket betyder att de pa ngot sétt kan ges ett penningvérde,
men de kan &ven vara symboliska (Jacobsen et al 2002). De huvudsakliga yttre beléningarna
ar |6n, formaner, fast anstéllning, befordran, speciella utméarkelser och statussymboler. Lon &r
den mest synliga bel6ningen som attraherar storst uppméarksamhet bade fran arbetsgivare och
arbetstagare (Child et al 1990 samt Thompson et al 2002).
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Motsats till yttre beloningar & inre. Dessa uppstdr naturligt fran galva arbetet och
arbetsrel ationerna som skapar prestationerna. Inre beloningar & mer svara att ta pa an de yttre
och mindre l&tta att anpassa, men damed inte sagt att de & mindre effektiva
Forutséttningarna for att skapa inre beloningar for de anstéllda inkluderar variation i arbetet,
ansvar, erkannande, savstandighet, socia interaktion, medverkan i malsitning och
bestdmning av arbetsmetoder. En fordel for arbetsgivaren med inre beloningar & att de inte
nodvandigtvis tillfor kostnader och kan till och med férbéttra produktiviteten. Foréndringar i
inre beléningar kan uppkomma utan nya investeringar eller féréndring av teknologi (Child et
al 1990 samt Thompson et al 2002).

Eftersom allt fler organisationer karaktériseras av overlaning av initiativ, mer ansvarsfulla

jobb och samarbete, htjs nivan pa de inre bel6ningarna for de anstéllda (Child 2005).

Finansiella beléningar och icke-finansiella beloningar & ett annat séit att kategorisera
beloningarna pa. De finansiella beloningarna & alltid yttre beléningar och hit hor 16n, rorlig
I6n, pension, bonus, vinstandelar och liknande. Icke-finansiella bel6ningar kan vara bade yttre
och inre beléningar sasom status och ansvar. Beloning i form av &garandelar, aktier, blir mer
och mer vanligt och dessa anses som finansiell beloning nér aktierna realiseras (Arvidsson
2004).

3.4.1.1 Finansiella bel 6ningsfor mer
De finns manga olika former av finansiella beléningar som den anstéllde i foretaget kan
erbjudas, t.ex. 16n, bonus, gratifikation, pension och andra formaner, vinstandelar, aktier och

optioner (Arvidsson 2004). Nedan fdljer beskrivningar av de olika formerna.

Child talar om fyra olika utbetalningssétt av 16n. Dessa & timlon, 16n baserad pa presterad
kvantitet, meritbaserad betalning och prestationsbaserad betalning.

Timl6n innebér att ge [6nen i intervall specificerat i anstallningskontrakt eller liknande. Lonen
beror pa provision den anstéllde far for den tid denne arbetar. Den &r fast i den meningen att
justeringar inte gors frekvent, utan normalt gors utifran periodvis hojning eller genom
individuella eller kollektiva forhandlingar. Om anstélida arbetar mer 8n vad som bestamts
med ledningen, kan de betalas extra for den overtid de arbetar, oftatill en hdgre timlén. Lonen

& ofta fast for ett visst jobb eller yrkeskategori. Graden av |6nen bestams ofta utifran en
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utvardering som tar hansyn till arbetsuppgifterna och arbetskraven och/eller de kunskaper och

kompetenser som krévs for jobbet.

Vid 16n baserad pa presterad kvantitet kopplas I6nen till den kvantitet som en individ eller
grupp astadkommit. Exempel pa detta & att ge 16n pa producerad per enhet eller att ge 16n
efter antal sdlda produkter 6ver malséttning. Det & framst de anstélldas motivationsstyrka
som bestammer hur stor denna beléning blir. Om 16n baserad pa presterad kvantitet baseras pa
en klar och tydlig métning av kvantiteten, kan de anstéllda anse detta vara réttvist, eftersom
beloningen &r direkt kopplad till produktionsnivan. Problem kan uppsta nar kvantitet betonas
pa bekostnad av kvalitet och dessutom kan det skapas konflikter angaende faststédllandet
mellan anstédllda och ledningen om vad som &r réttvisdel i per enhet.

Meritbaserad betalning innebar formaga att belona prestationer som inte gar att ta pa eller
inte & métbara. Det tilldmpas kriterier som vilja att ta ansvar eller samarbetsvilja. Grunden
for beslutet om meriterad beloning & en nédvandig subjektiv bedémning, som ofta utfors av
dverordnad. Den informations som behdvs for vardering av meriteringen kommer fran vanliga

prestationsutvarderingar.

Prestationspaserad 16n utvecklar den meritbaserade beldningen och kombinerar det med
principerna for kvantitetsbaserad sddan. Normalt sett beaktas bade resultat eller kvantitet och
personalens arbetsbeteende. Prestationer som &r béttre an de férvantade bel6nas och syftar till
att uppmuntraindividuella eller kollektivainitiativ (Child 2005).

Bonus innebar gottgorelse eller beléning av ndgot slag utéver 16nen (Arvidsson 2004). Bonus
anvands vanligtvis for att motivera och den kopplas oftatill kortsiktiga resultatmal. Bonusens
fordel & att den kan vara létt och berékna samt &r ett snabbt bevis pa en individuell prestation,
men till dess nackdel saknas ett langsiktigt agarperspektiv. Bonus, kan precis som [6n, vara
prestationsbaserad men man skiljer pa individuell bonusion som baseras pa den enskilde
individens prestation och pa kollektiv bonus som baseras pa en grupps gemensamma
prestation (Arvidsson 2004). Anthony och Govindarajan (2003) tar upp bonus baserad pa
enheters |6nsamhet, foretagets |6nsamhet eller en kombination av de bada.

Bonusen bor vara knuten till tydliga och métbara mal dar foretaget, funktionen och individen
eller gruppen & beaktade (Arvidsson 2004). Det ar ofta bra ur foretagets synvinkel, att ha en

koppling mellan intakter och kostnader och darmed ha sa stor andel bonus som mdéjligt. Dock
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innebar detta en risk utifran de anstélldas perspektiv. En rekommenderad fordelning for
anstallda utan direkt séljansvar & 80 % fast 16n och 20 % rorlig i form av bonus. Manga
bonussystem &r inriktade pa att belona debiterad tid, men det &r viktigt att inte driva det for
langt att de anstélldas kompetensutveckling motverkas (Smitt et al 2002). Om bonusen antas
ha en effekt, & den vanligtvis kortvarig eftersom individer snabbt vanjer sig vid den nya
I6nenivan och storre bonus kravs for att Oka prestationerna. Genom att ha en stor del
prestationsbaserad bonus, attraheras de basta anstéllda men det bor inte vara hela |6nen om
det finns risk att de uppstar handelser som gor att den anstédllde inte kan paverka utfallet av
resultatet (Anthony et al 2003). Flera motiv ligger bakom den fasta I6nen till varfor
manniskor arbetat, men just den ekonomiska moroten & i de flesta fall en av de samsta
metoderna att skapa motivation. Uppmuntran, utvecklingsmdjligheter och gemenskap &r
mycket viktigare (Kainz Rognerud 2002). Detta kan liknas med Herzbergs hygien- och

motivationsfaktorer.

Gratifikation & en sorts vinstdelning dér den anstallde far en tillfalig extra beloning som &r
baserad pa viss andel av foretagets resultat efter finansiella poster. Storleken pa
gratifikationen avgors av den anstélldes totala &rsl6n och den totala &rsl6nen pa alla anstéllda
som ingdr i gratifikationssystemet, vilket betyder incitamentls gratifikation. Till detta kan
aven en incitamentsdel forbindas, nér gratifikationen kopplastill antal debiterade timmar eller
anstélldas vérdeskapande prestationer (Smitt et al 2002).

Vinstandelsstiftelse &r ett enkelt system som har en egen formogenhet och forvaltning. Det
anvands for att bel6na de anstélldas gemensamma arbetsinsatser (Arvidsson 2004). Systemet
fokuserar pa forbéttringar i grupp, enhet eller verksamhet Gver en viss tidsperiod, istéllet for
generell 16nsamhet. Pa detta sitt kan forbéttringar fran de anstélldas egna insatser urskiljas
och &ven forbéttringarna som ger mindre extern paverkan. Medverkan i systemet syftar till att
gora det méjligt for de anstallda att uppleva icke-finansiella beldningar, sdsom ansvar och
sociat engagemang. Det riktar ledningens och anstédlldas uppméarksamhet mot béttre
forandringar och produktivitets forbattringar pa ett sitt som betonar det gemensamma
intresset och forbéttrar arbetsrelationer (Child 2005).

Pension och andra formaner som forstarkt sjukforsakring och méjlighet till friskvard ar
formaner som anses viktigast for de anstdlda, men andra forkommande férmaner &

lunchférman, tjanstebil, mobiltelefon, och hemtjanster. Nufdrtiden kan den anstéllde ofta
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vélja en mix av foretagets formansutbud inom ramen for en viss [6nekostnad, vilket kan vara
till fordel bade for ledningen och de anstéllda eftersom vissa formaner ar skattefria (Smitt et
al 2002).

Att fa optioner eller ta del av foretagets generella lonsamhet & andra sétt att bli belonad pa
En option & ett civilréttsigt avtal mellan utfardaren och innehavaren av optionen. Avtalet
innebar att utfardaren, vanligtvis genom erséttning, 6verlater en tillgang till innehavaren och
det & den senare som bestammer om Gverldtningen ska ske. Vardet i optionen avgors framst
av den underliggande tillgangen, som i optioner till anstallda normalt & aktier i foretaget
(Smitt m.fl. 2002). Ett optionsprogram innebar att anstéllda erbjuds att teckna en viss mangd
aktier i foretaget vid en bestdmd tidpunkt, till ett visst pris. Nér tidpunkten kommer véljer den
anstéllde om den vill anvéanda optionen och teckna aktier i foretaget eller inte (Arvidsson
2004). Beloning baserad pa foretagets |6nsamhet ar en beloningsstrategi som kopplar de
anstélldas 16n till foretagets finansiella prestationer. For anstéllda med fast inkomst, ger detta
sétt en variation i beléningen baserat pa hela foretagets prestationer. Till skillnad fran
vinstandel ssystemet, uppmuntrar del i [6nsamhet nddvandigtvis inte till att de anstéllda strévar
efter att gora produktivitetsforbattringar. Daremot uppmuntras de anstéllda till béttre
prestationer genom okad anstrangning (Child 2005).

3.4.1.2 Icke-finansiella bel 6ningsformer

De yttre icke-finansiella bel 6ningsformer som befordran och status gér ofta hand i hand med
de yttre finansiella bel 6ningarna medan de inre icke-finansiella bel 6ningarna som erké&nnande
och ansvar foljer med gdva arbetsuppgifterna (Child 2005).

3.4.2 Beloningsgranser

For de flesta foretag & kopplingen mellan bel6ning och resultat linj&r, men vanligtvis utlovas
beléningarna bara nér prestationen & inom ett visst intervall. Det talas om bade under och
Ovre brytpunkt och det & i intervallet mellan dessa punkter som beléningen &r linjér.
Resultatet under den forsta brytpunkten, troskeln, belonas inte d& detta kan anses som
medelmattigt. Uppnas ett resultat hogre an den Gvre brytpunkten, ges ingen extra bel6ning,
detta utav flera anledningar. Det finns en risk att den hdga bonusen inte skulle vara fortjanad,
att kort sikt gar framfor 1ang sikt vilket i langden skulle verka skadande for organisationen
samt att de finns en vilja att hdlla erséttningen forhdllandevis jamn Gver tiden. Forhallandevis

jamn erséttningsniva dver tiden & onskvart utifran de anstalldas perspektiv, eftersom de kan
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ha en uppfattning om hur stora utgifter de klarar av (Merchant et al 2003). Ett
beldningssystem som & effektivt kénnetecknas av att den beldnade personen ska kunna
paverka resultatet, annars & bel6ningen meningsl 6s (Thompson et al 1992 med hanvisning till
Bruzelius et al 2000)

3.4.3 Beloningsgrunder

Manga olika forskare tar upp ett antal grunder att basera en bel6ning pa. BelGningarna kan
grundas pa finansiella och ickeffinansiella matt, den forstndmnda & vanligast. Ett
belGningssystem som & baserat pa finansiella matt ar utvecklat for att ta fram foretagets
onskade resultat och kopplar sedan resultatet till de anstdlldas beloningar. Exempel pa
finansiella matt & rantabilitet pa eget kapital, Economic Value Added och rantabilitet pa
sysselsatt kapital medan kvalitet, kundtillfredsstallelse och innovationsférméaga & exempel pa
icke-finansiella matt. Beloningar grundade pa finansiella métt har 1ange kritiserats pa grund
av bland annat att méatten anses kortsiktiga och individer véjer att kortsiktigt maximera sin
bonus pa bekostnad av langsiktiga prestationer (Arvidsson 2004). Anthony et al (2003)
menar att hansyn bor tastill vilken tidsperiod man avser méta, om det & manatliga eller arliga
resultat som ligger till grund for belGningen. Prestationsmétt som kombinerar kort- och
langsiktiga incitament efterstravas och en férening av finansiella och icke-finansiella matt,
som i det balanserade styrkortet & exempel pa en bra sddan kombination menar bade
Arvidsson (2004) och Anthony et al (2003). Den sistnamnda tillagger aven att beloningar kan
grundas pa benchmark matt som t.ex. faktiskt resultat jamfort med budget, tidigare

prestationer eller konkurrenters prestationer.

3.4.4 Beddmning infor belning

Storleken pa en bonus kan bestammas utifrén en strikt och objektiv sammansattning, sdsom
viss andel av en enhets |6nsamhet, eller utifran en rent subjektiv bedémning av dverordnad.
Det kan &en tillampas en kombination av de bada. Nackdelen med en objektiv
sammanséttning av bonus & att den kan medféra mindre fokus pa grunder till beléning som
kan vara svara att kvantifiera, exempelvis forskning och utveckling (Anthony 2003). En
annan fréga ar hur tydliga |6ftena om bel6ning ska vara. | vissafall kan det vara lampligt med
konkret beskrivna foreskrifter for vad som ska uppnas, men om beddomningen géller tamligen
mjuka kriterier eller subjektiva beddmningar bor belbningen vara mer implicit, eftersom det
Okar flexibiliteten (Merchant et al 2003).
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3.4.5 Beloning paindivid- eller gruppniva

De flesta organisationer har system med individuella beléningar och generellt gar det att siga
att syftet med sadana beloningar &r att ge individen incitament att prestera ndgot extra da
beldningen ska leda till en forstérkt insats. Nackdelen med individuella prestationer kan vara
att de leder till konkurrens mellan de anstéllda, sarskilt i de fall nér det bara finns ett visst
antal beldningar som ska delas ut (Jacobsen et al 2002).

| takt med att arbete i team och projekt blir alt vanligare, okar ocksd behovet for
gruppbeléningar. Genom att anvanda sig av gruppbeléningar uppmuntras kulturell styrning
och enligt Merchant finns det bevis som séger att gruppbaserade beldningar har en positiv
effekt pa motivation och prestation. Det &r inte jdva beléningen som &r viktig pa samma satt
som vid individuell beléning, utan det & fordelen av béttre kommunikation och tillhorighet
som styr. Dock har dess beléningar flera nackdelar. Kopplingen mellan den individuella
prestationen och beloning &r ofta I&g och incitament ges endast nér en individ i gruppen kan
paverka grupprestationen pa sa sétt att det &r méatbart. Nar gruppbel6ningar anvands finns det
risk for en freerider effekt, dvs. individer far ta del av belGningen utan att beh6va ha bidragit
till gruppens prestation (Merchant et al 2003).

3.5Kriterier for utformning av beldningssystem
En bel6ning avser bland annat paverka individens motivation och i avslutande teoriavsnitt

amnas denna koppling, pil C, forklaras.

Nér ett bel6ningssystem ska utformas maste ledningen ta hansyn till fem olika kriterier for att
skapa uppmuntrande beteende och motivation som & nodvandiga for att kunna uppna de mal
organisationen har (Child 2005).

1) Attraktivitet och bibehallande av vardefull personal. De anstéllda maste tycka det &r
tilltalade att arbeta i organisationen och kénna sig tillréckligt tillfredsstallda med de
beldningar som deras jobb erbjuder for att inte |ldmna och vélja ett annat jobb.

2) Forutsagbart beteende. De anstédllda ska uppmuntras att vara palitliga i meningen att
utfora de begérda uppgifterna konsekvent och till férnuftiga standarder.

3) De extra procenten. Ett bra bel6ningssystem bdr motivera prestationer 6ver genomsnittet.
De "extra procenten” bestar av hangivenhet och anstrangning fran de anstalldas som &r

mer an bara forutsagbarhet och pdlitlighet.



4) Flexibilitet. Forutséttningarna idag tvingar organisationer att vara flexibla och darfor ar
det lampligt att belbningssystemet motiverar personalen att acceptera utvecklande
arbetsuppgifter. Flexibilitet skapas genom att utveckla personalens kunskaper och
formagor samt genom Okat samarbete mellan ménniskor med olika kunskaper.

5) Innovation. For att en organisation ska utvecklas och forbéttras maste de anstéllda vara
motiverade att féresla och framfor allt argumentera for forandring och innovation och ett
bel 6ningssystem borde stimulera detta.

Merchant tar upp gu kriterier som anvands vid utvardering av hur effektivt ett
beldningssystem &r. Det forsta kriteriet ar att beléningen ska vara vardefull for den anstéllde,
eftersom bel6ningar utan vérde inte medfér ndgon motivation. Vad som avses med en
vardefull beloning varierar mellan individer och den situation de befinner sig i beroende pa
exempelvis land, kultur, socia tillhdrighet och ekonomi. Lagsta mdjliga kostnad for ett
styrsystem uppnas om en organisation kan designa ett belGningssystem som tillgodoser de
anstélldas individuella behov och preferenser, dock & detta mycket svart. Det andra kriteriet
& att beloningen ska vara tillrackligt stor for att kunna ha en paverkan pa prestationen. Ar
bel6ningen for 1&g kan det istéllet fa motsatt effekt, det vill siga att den anstéllda gor ett sémre
arbete an utan beloningen. Thompson et al (1992), med stéd av Bruzelius et al 2000
instammer till detta. Det tredje kriteriet & att de anstéllda bor forsta varfor en bel6ning delas
ut. Anledningarna ska vara klara och tydliga, likasa vardet av beloningen. Det fjarde kriteriet
ar att beloningarna ska tidsenliga, det vill sdga delas ut i samband med den utforda
prestationen annars forloras |&ét den motiverande effekten. Det femte kriteriet & att
bel6ningen ska vara hallbar, beléningen har hogre varde om effekten av den &r varaktig och
den anstdllde kommer ihdg den. Det Sjétte kriteriet ar att belGningen bor vara foranderlig, det
kan ske misstag vid beddmning och vissa beléningar & mer svéra att andra 8n andra, sdsom
befordran. Det sunde och sista kriteriet & att beloningen ska vara kostnadseffektiv.
Motivation ska erhdllas till lagsta méjliga kostnad, men detta &r inte |t att uppna av den
orsaken att preferenser och omstandigheter varierar fran individ till individ. Vissa foredrar
beléning i monetér form och andra bel6ning som befordran eller 6kad auktoritet (Merchant et
al 2003).

Som tidigare namnts & beloning i form av pengar vanligt. Forutom det finansiella vardet pa
denna beloning finns ocksa ett symboliskt varde. Det avspeglar vad en individ uppnétt,
framgang, prestige och ibland &en makt. Dock brukar finansiell beloning inte uppfylla de

35



kriterier som namnts tidigare. Ett allmant fel & nar det gar samre for ett foretag sanks
bel6ningsnivan, trots att de anstélldas prestationer inte éndras. Detta medfor dalig motivation.
Situationen forvarras vid 13g inflation, da det & mycket svart att sénka nominella Ioner.
Kriteriet forstéelse for beloningen uppfylls inte alltid vid finansiell bel6ning.
Overenskommelser for beloning &r ofta tvetydiga och om bel 6ningssystemen & komplexa kan
det vara svart for de anstéllda att forsta varfor de blir belénade. Manga finansiella bel ningar
nar inte heller upp till kriteriet om paverkan, da en hojning av prestationsbaserade bel6ningar i
takt med inflationen & forhdllandevis |&g. Dessutom &r I6ner och beloningar manga ganger
konfidentiella, vilket skapar en avsaknad av synliggorning. Kriteriet tidsenlighet kan éven
vara svart att halla eftersom manga finansiella beléningar betalas ut arsvis. Tidsspannet fran
nar en bra prestation utfors till det att en anstalld blir belonad kan bli for 1ang och det kan vara
komplicerat att harleda vilket prestation som belonades. Hallbarhetskriteriet & ocksa svart att
klara av vid finansiell beloning, da vardet av den &t gloms bort i takt med att den anstalldes
levnadsvanor justeras till den nya inkomstnivan. Endast vissa finansiella beloningar &r
foranderliga, bonus &r ett bra exempel pa foranderlighet eftersom de normalt utdelas for en
viss period, medan |6nehdjningar & svéra att dterkalla. Det sista kriteriet kostnadseffektivitet
tenderar att |attare uppnds med hjép av andra former av beloningar a@n finansiella, da de
senare &r en direkt kostnad for foretagen. Trots att det kan vara problematiskt att uppna ala
kriterierna, & finansiell beloning den som i de flestafall skapar bést balans mellan dessa krav.
Det bor aven ndmnas att alla kriterier inte ar lika viktiga, men att finansiell beldning uppfyller
det viktigaste av dem, ndmligen att den vanligen & hogt vérderad hos den bel 6nade (Merchant
et al 2003).

Smitt et al (2002) tillagger &ven att ett bra bel6ningssystem ska vara enkelt att administrera,
det ska grunda sig pa tydligt faststéllda mal som &r kopplade till foretagets |angsiktiga strategi
samt att det ska vara enhetligt for alla anstallda. Thompson et al (1992), med hanvisning till
Bruzelius et al 2000 instammer med de tva senare pastéendena. Thompson et al (1992) menar
ocksa att ett beloningssystem maste vara realistiskt och genomténkt for att ge incitament till
gott arbete.
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4. EMPIRI STODFALL

Efter den teoretiska utgangspunkten ar det dags for den empiriska referensramen. Vi borjar
med stodfallen for att fa tva exempel pa hur bel6ningssystem kan se ut i verkligheten. Det
betyder att vi darmed far uppfattning om hur bel6ningssystem i 1T-branschen kan utformas
innan vi studerar huvudfallets bel 6ningssystem.

4.1 Stodfall 1: X

X grundades pa 80-talet och under 90-talet blev det uppkdpt och ingdr nu i en storre koncern,
som verkar i tva nordiska lander och som omsétter cirka en miljard kronor per ar. Det &r ett
konsultforetag. Enligt foretaget gavt har de ingen egen produkt utan de sdljer kunskap. De
timmar som debiteras & den storsta inkomstkéllan. Foretaget framhaver den kompetens och
erfarenheter som medarbetarna besitter som de framsta tillgangarna. Foretagets affarsidé ar att
leverera kundanpassade IT-l6sningar och dess kdrnkompetens & systemutveckling i olika
miljoer och produktplattformar. X:s kunder bestér till storsta delen av medelstora och stora
fOretag inom tjanstesektorn (Aronsson et al 2006).

4.1.1 Organisation

Foretaget & en platt organisation och har darmed korta beslutsvagar. Lonespridningen &r
ganska stor, eftersom de anstdlldas erfarenheter & mycket varierande. Storre erfarenheter
medfor ofta storre ansvar. De anstallda som véljer att specialisera sig far strre ansvar for sitt
eget arbete, medan de som blir befordrade till projekt- eller konsultchef far storre
personalansvar (Aronsson et al 2006).

4.1.2 Beloningssystem

Bade kollektivets och individens resultat belonas, dock laggs storst vikt vid att belona
kollektivets resultat och hér ligger hela foretagets totala arsresultat som grund for bel 6ningen.
En viss vinstniva, som sétts av ledningen, maste uppnas innan beloning betalas ut. Endast en
liten del av beldéningarna som betalas ut baseras pa individuella prestationer. Konsulterna
maste uppna en viss debiteringsgrad for att erhalla den individuella bel Gningen, som betalas ut

per manad. Debiteringsgraden motsvarar en viss andel av antalet arbetstimmar per manad.
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Om de presterar 6ver detta mal far de en klumpsumma, som &r lika for alla anstdllda, oavsett
nivan pa debiteringsgraden. Bade langsiktiga och kortsiktiga md ligger till grund for X:s
beloningar. De anstéllda belonas bade utifran individuella manadsresultat och efter hela
foretagets arsresultat. Beloningssystemet & anpassat sa att beloningar kan hallas inne vid
samre tider. Anledningen till detta & att foretaget vid tider med samre |6nsamhet inte ska
behova betala ut vissa bel6ningar nér det ar lite eller helt och hallet saknas likvida medel. P&
detta sdtt behdlls en relativt stabil ekonomi och risken for att behtva avskeda personal
minskar samt att detta skapar viss trygghet for de anstallda (Aronsson et al 2006).

Beloningssystemet utgors framst av fast 16n baserad pa individens erfarenheter och
ansvarstaganden. Ut6ver den fasta |6nen kan &ven en rorlig prestationsbaserad bonus erhallas.
Den rorliga delen betalas ut i samband med tidigare namnda och uppnadda debiteringsgrad.
Denna del & cirka 3-4 % av den fasta [6nen. De anstdllda kan dven fa en bonus baserad pa
forra &rets resultat. Storleken pa denna bonus avgors av en trappstegsmodell dar
anstéllningstiden anvands som variabel. Tio ars anstallning ger maximal bonus. Ett krav for
att f& denna bonus &r att den anstdllde jobbar kvar i foretaget nar féregdende &rs vinst &
berdknad. Ytterligare en finansiell beloning stodjer kompetensutvecklingen i féretaget.
Konsulterna belénas med en summa pa mellan 5 000 och 15 000 kr for varje certifiering de
tar. Hur komplicerad kursen & och hur omfattande certifieringen & avgor hur stor summan
blir. En rekryteringspremie infordes i borjan av 2006. Denna tillfaller medarbetare som ger

tips pa potentiella konsulter och som sedan blir anstéllda pa X. (Aronsson et al 2006).

4.1.3 Ledningens asikter

Att de anstdllda ska agera utifran ledningens intressen & det Overgripande syftet till att
foretaget tillampar bel6ningssystemet. Genom att effektivisera den interna verksamheten har
de forsokt utveckla modeller for beldning for att fa de anstéllda att arbeta efter ledningen
intressen (Aronsson et al 2006).

Framsta syftet & att individen och kollektivet ska arbeta efter samma ma och darmed skapa
overrensstammelse mellan malen inom foretaget. Ledningen vill motivera de anstéllda att
stréva efter att foretaget ska uppna basta majliga resultat och detta gynnar bade foretaget och
de anstdllda, eftersom foretaget forhoppningsvis gar med vinst och de anstéllda erhaller
bel6ning darefter (Aronsson et al 2006).
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Ett andra syfte med beloningssystemet & hindrande personalomséttning. De vill att de
anstdllda ska stanna kvar inom foOretaget genom att beloningen Okar i takt med
anstéllningstiden och darmed aven tka medelddern. Pa sa sétt bevaras de kunskaper och
erfarenheter de anstdllda skaffat sig inom foéretaget. X anser att ett vautformat
beldningssystem & en viktig komponent vid konkurrens om eftertraktad arbetskraft vid
hogkonjunktur (Aronsson et al 2006).

Det tredje syftet ar att fa konsulterna att debitera storsta méjliga antalet timmar varje manad.
Detta gors genom att beléna och déarmed motivera de anstdllda att vara ute hos kund och
paverka antalet debiterade timmar. Dock, som namnts tidigare, & den rorliga delen en liten
del av den fasta I6nen och fokus laggs vid att fa de anstdllda att forbattra den interna
effektiviteten. Belbningen ska ses som en morot och syftet &r inte att aventyra den anstélldes

privata ekonomi nédr bonus inte betalas ut (Aronsson et al 2006).

Foretaget vill inte att de anstéllda enbart ska fokusera pa att maximera antalet debiterade
timmar, utan dven ocksa se till hela foretagets halsa, detta ar syftet med kompetensutveckling
och fokusering paintern effektivitet (Aronsson et al 2006).

Det upplevs som svart att hitta kompetenta medarbetare, darfor har foretaget infort
rekryteringspremien. Genom att |ata de anstallda tipsa om potentiella medarbetare kan kontakt
med konsulter fran andra foretag skapas och forhoppningsvis lockas de Gver till X (Aronsson
et al 2006).

4.1.4 Ovriga beléningar

Enligt X finns mojligheter till karriarkléttring inom foretaget. Anstéllda kan avancera till
specialist eller projekt- eller konsultchef. Detta kannetecknas av Okat ansvar och darmed aven
storre beloning, framst fast 16n (Aronsson et al 2006).

4.2 Stodfall 2:'Y

Y grundades 2000 dess vision & att "vara vara kunders vikigaste IT-resurs inom
systemutveckling”. Y &r precis som X ett kunskapsforetag som for nuvarande befinner sig i en
tillvaxtfas. Enligt VD:n i foretaget utgors verksamheten av tre olika afféarsomraden:
konsulttjanster, utbildning och utveckling (Y evgeniya et al 2005). Omradena kan ses som tre
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skilda foretag med olika strategier och kontaktnét. Daremot ar de anstéllda flexibla och kan
l&tt vid behov byta omrade. Foretaget fokuserar pa systemutveckling och erbjuder tjanster
inom IT. Kunderna & bade fran den offentliga och den privata sektorn (Yevgeniya et al
2005).

4.2.1 Organisation

Vid tiden da uppsatsen, déar vi hamtat empiri till stodforetag Y fran, skrevs var det 14
anstallda pa foretaget. Det ges ingen exakt uppgift om genomsnittsaldern i foretaget, dock &r
de flest anstdllda mellan 23 och 28 &, medan chefer for verksamhetsomrédena & ddre.

(Yevgeniyaet al 2005).

4.2.2 Beloningssystem

Konsulterna far beloning efter antalet prestationer. Att saljain fler konsulter hos kunden &r det
viktigaste for foretaget och darmed har konsulten en avgoérande roll som representant for
foretaget. Nar konsulten lyckats med inforsaljning av 16sning till kunden erhdller konsulten
viss provision. | branschen far konsultforetagen sjélva visa sitt intresse nér potentiella kunder
efterfragar konsulttjanster och vissa konsulter far ga pa intervju. Om nagon av Y:s konsulter
far uppdraget far denne en mindre beldning och om uppdraget sedan forlangs ges ytterligare
beldning (Y evgeniya et al 2005).

For att papeka foretagets kompetens ar det viktigt med certifieringar av olika slag inom 1T-
branschen och darfor belonar Y sina anstéllda vid utforda certifieringar. En anstélld som forst
tar en viss certifiering far en dubbelt sa stor finansiell belning som efterfoljande anstéllda far.
Alla anstéllda ges mgjlighet till beloning nar de utvecklat sin kunskap och bevisat den
(Yevgeniyaet al 2005).

De anstéllda i utvecklingsomradet arbetar i projektgrupper och de viktigaste for gruppen &r att
leverera i tid. Om gruppen kan leverera innan deadline far varje individ i gruppen viss
finansiell beloning, som &r lika for allai gruppen utom projektledaren. Projektledaren far en
dubbelt sa stor belning som de andrai gruppen eftersom denne har det 6vergripande ansvaret
for projektet (Yevgeniyaet al 2005).

De anstéllai uthildningsomradet far bel6ning baserad pa hur kunderna bedémer utbildningen.
En utvarderingsblankett, dér kunderna ger betyg mellan ett till fem, utgdr grunden for
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beddmningen. Om genomsnittet ligger pa 4,2 eller hogre far lararen belGning. Lararen kan fa
ytterligare beloning om kunder dterkommer och bestéller fler tjanster eller produkter av
foretaget (Yevgeniyaet al 2005).

4.2.3 Ledningens asikter

Y har anvant beloningssystem sedan det grundades, dock har foretaget de senaste ata
manaderna framstdllt ett mer omfattande belGningssystem. Framsta syftet med
beloningssystemet & att rekrytera och bibehalla anstéllda genom att framsta som attraktiv
arbetsgivare. | efterhand har VD:n uppméarksammat att inférandet av ytterligare belGningar
haft en positiv inverkan pa foretagets resultat. Stor del av de anstéllda fick framfora sin asikt
pa utformningen vid framtagningen av beloningssystemet. Utvecklingssamtal som sker
varannan manad ar ett verktyg som tillampas for att kommunicera mal som leder till
beldningar (Y evgeniyaet al 2005).

Enligt VD:n Yildirim har foretaget godtyckliga bel6ningar och det & ledningen som beslutar
om, nér och till vem beloning ska ges. Trots att de flesta belGningar baseras pa individuella
prestationer, har han inte mark av nagra negativa effekter pa samarbetsformagan bland de
anstéllda.

4.2.4 Ovriga beloningar

Beloningar inom varje affarsomréde baseras pa olika faktorer, men beloning i form av
offentligt erkénnande anvands gemensamt i hela foretaget. For att pavisa extraordindra
insatser sker belningen pa den interna webbplatsen. De anstéllda kan erbjudas férmaner som

sjuk- och pensionsforsakringar samt friskvard.

Nar provanstallning upphor, efter sex manader, far ala anstéllda optioner i foretaget. Dessa
ska ses som forman eftersom det erbjuds till alla anstéllda oavsett prestationer, men de kan
dven ses som beldning nér vissa far 16sain dem tidigare an andra anstéllda. Foretaget har flera
gemensamma aktiviteter, eftersom de anser att teamkanslan & en avgorande bestandsdel i

foretagets framgang (Y evgeniya et al 2005).
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5. ANALYS STODFALL

Analysen av stodfallen foljer i samma ordning som den teoretiska referensramen och analysen
avslutas med en sammanfattning for att fa en 6verblick. Fran de uppsatser dar empirin hamtats
ifran har inte hénsyn tagits till uppsatsernas analyser av fallen, eftersom den &r tillampad pa
en annan teoretisk referensram. N& den empiriska data om stodfallen i vissa fall varit
bristfallig, a det inte mgjligt att tillampa hela den teoretiska referensramen pa stodfallen.
Ingen information om direkt motivation har funnits och darfor har denna del i teorin inte varit
sarskilt anvandbar. Utifran den empiri vi har om de tva stodfallen kan vi dra slutsatsen att de
blir motiverade pa flera olika satt, dock har vi inga uppgifter om hur mycket de olika
bel 6ningarna motiverar de anstéllda eller vilka bel 6ningar som motiverar mer eller mindre.

5.1. Prestation
5.1.1 Agentteorin

Utifran agentteorin kan ledningen ses som principaler och de anstallda som agenter. For att
undvika agentproblemet har béade stodfall X och Y bel6ningssystem som incitament. Foretag
X visar detta genom att de att skapar malkongruens, eftersom de delar ut beléning baserad pa
foregdende &s resultat samt att de belénar kompetensutveckling. Bada ligger i béde
ledningens och de anstélldas intresse, men den senare i den man att de anstélda far fler
meriter och erfarenheter som altid efterfrégas. Ledningen i sin tur skapar kompetent personal.
| foretag Y finnsinget direkt incitament for att arbeta efter b&sta mojliga resultat, men &ven de
ger beloning for kompetensutveckling. Alltsa har bada incitament for att minska konflikter
mellan principaler och agenter, dock har X fler incitament, vilket gor deras aternativ till det
béttre alternativet.

5.1.2 Beloningars syfte

De oOvergripande syftena med beloning som tas upp i teorin & verksamhetsstyrning,
malkongruens mellan anstéllda och ledning, motivera de anstallda samt rekrytering och
bibehallande av anstdllda. Dessa fyra syften derfinnsi X, meni Y saknas officiellt syftet att
motivera de anstéllda trots att bel6ningarna gor det indirekt. Dessutom har vi funnit ytterligare
syfte i bada foretagen som inte técks upp av teorin. Detta & kompetensutveckling, som kan

anses ytterst viktigt med tanke pa att de & kunskapsforetag och dessa karaktériseras av att det
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& de anstéllda som besitter kunskapen och kompetensen. For att uppnd syftena har de tva

foretagen olika uppséttningar av belningar.

5.2 Beloning
5.2.1 Beloningsformer

De beloningar som erbjuds i X och Y & av yttre finansiell och icke-finansiell karaktar,
samtidigt som aven inre icke-finansiella beléningar finns. De yttre gemensamma finansiella
beldningarna &r i form av vanlig 16n och bonus. X har dessutom vinstandel medan Y istéllet
har formaner och optioner. De yttre icke-finansiella beloningarna for bada foretagen ar
utmarkelser och X har &en beloning i form av befordran. De inre icke-finansiella

belGningarnavisar sig som ansvar i X och erkénnandei Y.

5.2.1.1 Finansiella bel 6ningar

Loneni bade X och Y &r fast timlon, men istéllet for att klassificeras som timlén kan den &ven
ses som en meritbaserad 10n eller en kombination av dessa. Detta eftersom en anstéllds
individuella |6n ofta sétts efter de meriter som denne har. Klassificeringen beror harmed pa

vilka” glasbgon” som anvands.

En bonus av dem som delas ut i X baseras pa antal debiterade timmar i manaden, och kan ses
som en kvantitetsbaserad bonus. Denna bonus & en klumpsumma som &r lika stor for ala
angtallda i X, om de né& upp till debiteringsgraden. Klumpsumman kan gora att denna
beléning bara motiverar upp till kravet pa debiteringsgrad och inte uppmuntrar till att hoja
denna grad ytterligare. | foretag Y & den kvantitetsbaserade bonusen i form av att de anstéllda
far viss provision per sald |6sning. Eftersom bonusen &r baserad pa kvantiteten varje anstélld
presterar, har de anstéllda stor méjlighet att paverka denna bonus nér de &r ute hos kund, dock
gdler detta ¢ de anstdllda i X eftersom de far en klumpsumma. Den kvantitetshaserade
bonusen i Y kan &ven ses som en prestationsbaserad bonus, eftersom den totala ersattningen
de anstéllda far & individuellt satt.

En annan bonus som delas ut i X & om en anstélld tipsar om potentiell rekrytering som sedan
leder till anstélining. Detta kan vara ett bra sétt for ledningen att finna ny kompetent personal,
eftersom de redan anstéllda i foretaget kan ha kontakt med personal i andra féretag i samma
bransch. Detta &r troligen ett billigare och effektivare st att rekrytera, eftersom ledningen
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inte galv behover lagga ner tid och pengar pa att soka viss kompetens och intervjua individer.
De anstdllda motiveras att ge bra tips genom att de far bonus om tipset leder till anstallning.
Dessutom &r de anstéllda en del av foretagskulturen och har kanske viss foraning om vilka
egenskaper ledningen onskar. Risken med en rekryteringspremie & dock att de anstdllda kan
tipsa om sina bekanta och darmed dra in for personliga aspekter samt Overskattar deras
arbetsformagor. De anstéllda i Y kan fa fyra olika sorters bonus som kan klassificeras som
prestationsbaserad beloning. Dessa & uppdrag, forlangning av uppdrag, uppnadd deadline
samt kundomdome, vilka tyder pa kvalitetssakring framfor kvantitet.

De anstédllda i X far &en en bonus for varje genomférd certifiering, denna beloning kan
klassificeras som meritbaserade bel6ning. Ett annat tecken pa att X ger meritbaserad [6n &r att
de har stor I6nespridning bland sina anstéllda, eftersom deras erfarenheter & varierande. Det
& denna beloning som motiverar de anstédlda till kompetensutveckling. Aven i Y ges
meritbaserad beloning vid avklarade certifieringar. Dock har de i Y ytterligare morot for
kompetensutveckling, namligen att den anstdllde som forst genomfor en viss certifiering
erhdller en dubbelt sa stor beloning som efterfoljande. Bada stodfallen uppmuntrar verkligen
de anstalldatill att utbildasig, emellertid har Y gétt steget langre.

Vinstandelar delas ut till de anstéllda i X och dessa & en bonus som baseras pa X:s
foregdende ars resultat. En diskussion kan foras kring denna klassificering om att den istéllet
ar en prestationsbaserad bonus, eftersom foretagets resultat & konsekvens av de anstélldas
prestationer. Dock anser vi att det & en vinstandel med det argument att de anstéllda fa en del
av foregdende ars vinst. Eftersom anstallningstiden ar en variabel vid bestamning av storleken
pa vinstandelen, kan detta ge ett visst incitament for de anstdllda att stannakvar i X.

| Y kan inte de anstéllda ta del av vinsten pa samma satt som i X, daremot erbjuder de
formaner och optioner. De formaner de anstélldai Y kan fa ar sjuk- och pensionsforsakringar,
friskvard samt gemensamma aktiviteter. Optioner ges nar provanstalining upphor, efter sex
manader. Detta &r ett sétt for foretaget att binda de anstallda till foretaget och darmed aven
deras kunskaper samt att optionerna kan ge de anstéllda incitament att arbeta mer i enlighet
med foretagets mal.



5.2.1.2 Icke-finansiella bel 6ningar

Det finns bade inre och yttre icke-finansiella beloningar i stodfallen. Certifieringarna beldnas i
bada stodf oretagen och kan ses som utmérkelser av yttre karaktér, eftersom det till viss del &r
bekréftelse eller bevis pa att de anstéllda har utvecklat sina kompetenser och erfarenheter. | X
finns &ven befordringsmdjligheter. Utav de inre belGningarna far de anstéldai Y erkannande
fran ledningen. Detta erkénnande far de i samband med det utvecklingssamtal som hdlls
varannan manad. Som en annan beloning har X ansvar, vilket ofta & konsekvens av den
befordringsm¢jlighet som X erbjuder nér de anstéllda blir mer meriterade. Detta gdller aven
for de anstdllda i Y, men hér fortydligas ansvaret i projektgrupper genom att projektledaren

far dubbelt sa stor belning som de andra gruppmediemmarna.

5.2.2 Beloningsgranser

| stodfall X finns en undre belOGningsgrans. Har maste de anstédllda uppnd en viss
debiteringsgrad for att erhdlla den individuella bel6ningen. Dock ges ingen uppgift om nagon
Ovre grans. Det ges ingen uppgift i stodfall Y om varken 6vre eller undre bel 6ningsgrans. Det
ar bra att inget av stodfallen tycks ha en 6vre beldningsgrans, eftersom detta férmodligen
skulle resulterai att de anstallda motiveras att presterar till en viss grans och sedan nar det natt
gransen och inte kan fa storre bel6ning for ju mer de arbetar, kommer de heller inte att gora
mer an vad som kravs for att nd denna grans.

5.2.3 Beloningsgrunder

X vinstdelning baseras pa foretagets arsresultat, vilket innebér att det & baserat pa ett
finansiellt métt. Det & svart att kategorisera om bonusen som grundas pa debiterade timmar i
X:s bel 6ningssystem méts pa finansiella eller icke-finansiella métt eftersom timmar & varken
eller, men vi anser att det for foretaget betyder mer finansiellt an icke-finansiellt, da varje
debiterad timma motsvarar en viss summa pengar. Y har beloningar i form av provision, som
grundar sig pa forsdjning, vilket ses som ett finansiellt matt. Bada foretagen belonar
certifiering och detta kategoriseras som ett icke-finansiellt matt. Ytterligare bel6ningar
baserade pa icke-finansiella métt & den rekryteringspremie som X har och bel6ning beroende

pa kundens bedémning som Y har.

X kombinerar bel6ningar som baseras pa bade kort och lang sikt, den manatliga bonusen &r
kortsiktig och vinstandelen &r langsiktig. Aven Y forenar béada tidsperspektiven, provisionen

ges for kortsiktiga resultat, medan beléningen for nya och forlangda uppdrag samt
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kundbedomningen & mer langsiktiga. Slutsatsen dras hér att bdde X och Y har en
kombination av belningsgrunder som skapar forutséttningar for att forena lonsamhet pa bade
kort och lang sikt. Dock ser vi X system som lite béttre, da det & tydligare och mer
lattforstaeligt.

5.2.4 Bedbémning infor beldning

Foretag X anvénder sig av objektiv beddmning nar det gdller vinstandelen, eftersom den &r
strikt satt efter en trappstegsmodell. Ovriga bedémningar for X & subjektiva, antalet
debiterade timmar beddms av anstdlld och certifiering samt rekryteringen beddms av
overordnad. | Y finner vi enbart subjektiva bedomningar, da VD menar att ledningen avgor

om, nér och till vem belOning ska ges.

5.2.5 Beléning paindivid- eller gruppniva

Beloningar baserade pa bade individuella och kollektiva prestationer finns i bada stodfallen.
Harmed kan ségas att bada foretagen ger incitament att varje enskild individ ska gora en
starkare och béttre insats genom individuell bel6ning. Eftersom den hogre bel 6ningen for forst
avklarad certifiering & begransad till en, rader konkurrens mellan de anstélldai Y. Detta ar
positivt d& de anstallda uppmuntras till utbildning, men negativt da det kan skapa konflikter.

Det laggs storre vikt vid de kollektiva beloningarna i X, déar hela foretagets arsresultat utgor
grunden och de far anstdlda vinstandelar. | Y delas den kollektiva beloningen ut till
medlemmar i projektgrupper. Risken for freerider effekten & déarmed storrei X &ni Y och
darfor att det & svérare att méta den enskilda individens bidrag till ett ars resultat an till en

projektgrupps prestation.

5.3 Kriterier for utformning av beléningssystem

Bade foretag X och Y har som syfte med sina belGningssystem att attrahera och bibehalla
vardefull personal. Sarskilt X har lyckats med detta, dar nivan pa vinstandelarna bestams av
antalet anstallningsar pa foretaget, vilket skapar forutséttning for 1ag personalomséttning. Y
uppfattas &en ha klarat av detta kriterium, eftersom de erbjuder manga olika sorters
beldningar till sina anstéllda. Foretagens beloningar uppmuntrar till ett férutsagbart beteende,
eftersom de anstédllda vet vad som ska utféras for att de ska bli belénade. Vad géller de extra
procenten, har Y uppnatt detta béttre &an X. De delar namligen ut en hogre bel6ning till dem
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som tar en certifiering fére alla andra. Beloningssystemen upplevs vara flexibla och
uppmuntrar till bade utbildning och samarbete. Detta pa grund av att bade certifiering och
projektarbete belonas. Det &r, utifran den information vi har, svért att avgora hur vé de tva
foretagen uppnar kriteriet innovation. Sammanfattningsvis konstaterar vi att det inte skiljer sig
speciellt mycket mellan hur vara stodforetag uppfyller ovanstdende kriterier och att merparten
av dem tillfredsstélls.

| stodfallen brister informationen som skulle ha gett oss de anstdlldas instdlning till
respektive foretags beloningssystem. Darfor blir det problematiskt att analysera huruvida
bel 6ningssystemen uppfyller kriterierna vardefull, forstdelse och hallbarhet. Ovriga kriterier
analyseras efter det data som finns. Kriteriet om paverkan anser vi inte vara uppfyllt néar det
gdller X:s beléning for debiteringsgraden, dar den endast motsvarar 3-4 % av den totala
erséttningen. Det & dock medvetet gjort for att oka fokus pa de andra beloningarna. | Y
aerfinns ingen data som gor det mgjligt att analysera varken kriteriet om paverkan eller
tidsenlighet. X beloning for debiterad tid anser vi vara tidsenlig, da den betalas ut manadsvis
men vinstandelen som betalas ut aret efter uppfyller inte detta kriterium. Bade X och Y har
foranderliga belGningssystem. X har anpassat sitt bel6ningssystem sa att de i sémre tider, nar
det finns lite eler till och med saknas likvida medel, inte behover betala ut beloningar till de
angtéllda och Y betalar endast ut belningarna om de klarar av vissa prestationer. Systemen ar
till viss del kostnadseffektiva, eftersom de delvis grundar sig pa den summa som den anstéllde
genererar till gédva foretaget. BelOningarna for certifieringarna ser vi dock inte som
kostnadseffektiva, da det blir en ytterligare utgift utéver kostnaden for sjava utbildningen.

5.4 Sammanfattning

Utifran de kriterier som analyserats har bade foretag X och Y uppnétt flertalet. Darmed ser vi
foretagens totala bel Gningssystem som teoretiskt effektiva. Trots att foretagen har helt olika
uppséttningar av beléningar, har de lyckats skapa en teoretiskt vélfungerande kombination.
Som tidigare pdpekats saknas de anstélldas asikter, darfor kan vi inte empiriskt avgora hur
effektivt foretagens bel Gningssystem &r.

Fordelarna med bade X:s och Y:s beloningssystem &r att de kombinerar kort och lang sikt

samt grundar bel6ningarna bade pa finansiella och icke finansiella métt. Beldningssystemen
uppmuntrar kompetensutveckling starkt och skapar méjligheter bade for att 6ka individernas
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insatser samt uppmuntrar samarbetsformdgan genom en forening av individuella och

kollektiva belningar.

En fordel som X har gentemot Y &r att de kan bel6na sina anstéllda med befordran, nagot som
inte & pa samma sitt i Y, dar organisationen & betydligt mindre. X har aven béttre
dverensstammelse mellan malen @n Y i och med incitamentet vinstandelen ger. Y har déremot
grundat fler av sina beléningar pa icke-finansiella matt, vilket troligtvis ger en béttre
kvalitetssakring pa det utforda arbetet. | foretag Y har de anstéllda dessutom fler férmaner,

framfoér alt pension.

Det som upplevs som negativt med Y:s beloningssystem &r att freerider effekten & stor,
eftersom vinstandelarna & svéra att knyta till de individuella prestationerna. Atgérder har
dock vidtagits i och med att vinstandelen baseras pa antalet anstallningsar, under antagandet
att ju mer erfarenhet den anstéllde har desto béttre blir prestationerna. Den klumpsumma som
betalas ut for uppnadd debiteringsgrad uppmuntrar inte till vidare prestationer utover kravet
som stélls och effektiviteten minskar déarmed. Emellertid kan en klumpsumma vara bra for att

stressen kan minska.

En nackdel vi funnit i X & att de har manga bel6ningar, vilket kan skapa otydlighet for de
anstéllda och det finns en risk att de inte vérderar alla beldningarna tillréckligt mycket och
dérmed inte motiveras av dem. Det faktum att storleken, om, nar och till vem beléningar ska
ges bedlutas av ledning, gor att de uppfattas som ostrukturerade vilket kan leda till ytterligare
missforstand och oklarhet. Ju fler bel6ningar det finns, desto mindre betydelse har varje
enskild bel6ning for den anstéllde.
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6 EMPIRI HUVUDFALL

Efter att ha fatt en inblick i hur belGningssystem kan utformas i verkligheten, foljer nu en

presentation av vart huvudfall och hur dess bel 6ningssystem utformats.

6.1 Candidator
Candidator &r ett mindre 1T-féretag med 33 anstdllda. Huvudverksamheten &r leverans av

funktions- och behovsanpassade I T-IGsningar & sméa och medelstora foretag, men man sijer
aven licenser, hardvara och kringutrustning. Outsourcing, IP-telefoni och egna framtagna
system hor ocksa till verksamheten. Dessa produkter och tjanster gor tillsammans att
Candidator blir en helleverantor a sina kunder. Foretagets huvudkontor ar belaget i Alingsas,
men det finns den tvd sma kontor i Malm6 och Vara, huvudkontoret har ett Gppet
kontorslandskap. Candidator startades 1997 av Joachim Winberg och Christer Johannesson
och & ett aktiebola,g dar Joachim och Christer dger 40 % var, resterande 20 % &gs av Tore
Gustavsson (Arsredovisning 2005). Candidator ser sina framsta konkurrensférdelar som att de
har ett helhetstank & sina kunder samt erbjuder ett konkurrenskraftigt pris. Man erbjuder
manga olika tjanster och har pa sa sétt ett brett utbud. Skulle de sakna vad kunden 6nskar
hjalper de kunden att hitta en annan leverantdr. Vanligtvis anvands timdebitering, men 6nskar
kunden ett fast pris forhandlas detta fram. Candidator har en vision att & 2010 ha 45 anstéllda
och omstta 75 miljoner, idag & man som sagt 33 anstéllda och omsattning for & 2006 vantas
blir kring 55 miljoner. Vinsten brukar ligga runt 5-8 % beroende pa hur mycket investeringar
som gjorts. Under det senaste aret har Candidator investerat mycket i fastighet och

serverutrustning (Johansson 2006).

6.2 Organisationen

Organisationen &r platt och bestar av fem olika funktioner. Av 33 anstéllda & fyra kvinnor
och 29 mén. | ledningen ingdr VD Henrik Johansson samt forsaljningschefen Joachim och
teknikchefen Christer. Candidator har 21 tekniker vars uppgift &r att serva och installera IT-
system & kunderna. Teknikerna & uppdelade i grupper om 4-5 personer och varje grupp har
ansvar for ett visst antal kunder. | dessa projektgrupper faller det storsta ansvaret naturligt pa

den som har mest kunskap och erfarenhet och ingen ledare utses. Gruppkonstellationerna
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andras standigt i takt med att kunder tillkommer. Administratorerna &r tre till antalet och
arbetar framst med I6ner, ekonomi och orderhantering. Candidator har fem systemutvecklare
och tva anstdllda som arbetar med férséljning, forutom forsaljningschefen. Genomsnittsaldern
& forhallandevis 1&g, bland teknikerna ungefar 28 &r. Personalomséttningen &r 1&g, under de
senaste tva &ren har endast tva personer lamnat foretaget. Candidator satsar mycket pa
kompetensutveckling och utbildning fér sina anstdllda och man erbjuder dem tre
utbildningsalternativ. Det forsta alternativet & internutbildning, vilken sker genom att
utbildare kommer till foretaget och genomfor en kurs. Ett annat sétt &r att de anstallda aker
ivag pakurser eller liknande for att utbilda sig och det tredje alternativet &r att de anstallda far
studera hemifran. All utbildning avslutas med certifiering som visar att man genomfort en viss
utbildning. Det & upp till den anstéllde att styra sin egen utveckling och genom att samtala
med VD enas de om vilken utbildning som ska genomféras. Utbildningen & en stor
investering och det finns en risk att kompetensen foérsvinner ur foretaget om anstéllda véaljer
att 1amna foretaget. Hittills har inga atgarder vidtagits for att binda de anstéllda till foretaget
efter avslutad utbildning, men diskussionen har tagits upp. En gang per & har de anstéllda
utvecklingssamtal med VD:n dar det diskuteras bade helhetsbild, prestation, hédlsa, 16n och
framtid. Henrik Johansson uppfattar det som att 16nenivan pa Candidator ligger runt medel i
branschen och med bonus lite 6ver medel (Johansson 2006).

6.3 Beloningssystem

| dagslaget har endast teknikerna bel 6ningssystem, men i de andra funktionerna har en dialog
tidigare forts och den slutade med att de anstallda dnskade enbart fast |16n och darmed blev det
s Alla anstdllda pa foretaget med fast anstéllning har 16neférhandling en gang per ar, da
[6nen i snitt hdjs med 2-4 %. | foljande text om Candidator nér vi diskuterar de anstéllda

menar vi teknikerna.

Teknikerna har idag ett beléningssystem i form av bonus pa individniva Grundlénen raknas
pa 167 timmar i manaden (40 h/vecka) och utdver den fasta I6nen ges bonus per fakturerad
timme. Det finns tva olika nivaer som ger olika htg niva pa bonus. Faktureras det 125 timmar
eller farre per manad utdelas ingen bonus alls, 126-167 timmar per manad ger en bonus pa 84
% av timlonen och 168 timmar och Gver ger en bonus pa 100 % timlonen. Den tid som avser
sukskrivning, utbildning, semester, foraldraledighet, vard av sukt barn samt maten

multipliceras med faktorn 0,75, de timmar de anstéllda inte varit pa jobbet. | de fall man gor
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exempelvis undersbkande arbete som inte kan faktureras, ser man det egna foretaget
Candidator som kund och den anstéllda kan tillgodorékna sig debiterade timmar. Den totala
rorligadelen & ungefar 25 %.

For att fa en klarare bild ges ett exempe!:

X har en manadslon pa 25 050 kronor, vilket innebar en timlon pa 150 kronor, en manads
arbete & 167 timmar. Under en viss manad har A haft semester 20 timmar och varit pa
utbildning 25 timmar. Det blir sammanlagt 45 timmar som inte faktureras och darmed
multipliceras med faktorn 0.75. Det blir 33,75 timmar som sutligen faktureras. Resterande
arbetstid, det vill sdga 167-45 = 122 timmar, har A arbetats hos kund. Totala antalet timmar
per manad blir darmed 122 + 33.75 = 155,75, vilket innebér 30,75 bonustimmar i férsta nivan.
Darmed blir bonusen 3875 kronor (30.75 * 0,84 * 150) och total 16n for manaden 28 925
kronor. Bonusen betalas alltsa ut en gang per manad och alla tekniker for en egen tidsrapport
elektroniskt som VD attesterar och sedan l&mnar till administratbrerna for fakturering till
kund.

Timlon: 150 kr/h

Antal timmar/manad: 167 h/méan

Grundlon: 25 050 kr

Semester: 20 h

Utbildning: 25h

Debiterade timmar: (167-20-25)+((20+25)*0,75) = 155,75 h
Antal timmar i férsta bonusnivan: 155,75-125=30,75 h

Antal timmar i andra bonusnivan: Oh

Bonus: 30,75%0,84* 159 = 3 875 kr

Total manadsion: 25 050+3 875 = 28 925 kr

6.4 L edningens asikter om bel6ningssystemet

Bel6ningssystemet &r framtaget av en av dgarna och det grundl&ggande syftet med det ar att
sikerstélla att det arbete som teknikerna utfor verkligen skapar intékter till foretaget. De ger
beloningar for kortsiktigt resultat och detta bidrar dessutom till vinst pa lang sikt, darmed
tillampar de bade kort- och langsiktigt perspektiv. VD Henrik Johansson upplever att

51



bel 6ningssystemets fordelar & att det stimulerar de anstéllda att debitera timmar och darmed
prioriterar rétt jobb. De kan &ven justera sin debitering att de inte missar tid. Uppfattade
nackdelar &r att smatjanster som tar kort tid, som 5-10 minuter, & svara att debitera. Nivaerna
justeras inte for franvaro fran jobbet som exempelvis vid utbildning, semester eller sukdom
och de anstdllda maste kampa for att f& ihop tillrackligt antal debiterade timmarna for att
erhdlla bonus. Effektiviteten pa de anstédlldas arbete ar svar att méta, det finns standarder att
folja, men adla individer arbetar pa olika sétt. Vissa far mycket gjort pa kort tid da risk for
darv & stor, medan andra hinner med lite mindre och utfor arbetet riktigt bra. Det gar dock
inte att avgora vilket som i sluténdan &r bast (Johansson 2006).

6.5 Anstélldas asikter om beloningssystemet

De anstélldas asikter om det nuvarande bel 6ningssystemet samlades in med hjélp av en enkét
dar svarsfrekvensen var 81 %, 17 av 21 tekniker svarade altsd pa enkéen. Den
genomsnittliga anstallningstiden pa Candidator & 3,9 &r for tekniker och de har i genomsnitt
arbetat 6,3 & i 1T-branschen.

Utav teknikerna anser 6 % (1/17) att det & mycket daligt, 35 % (6/17) uppger att de tycker
det ar daligt, 41 % (7/17) menar att beloningssystemet & varken bra eller daligt, medan 18 %
(3/17) har svarat bra och ingen har angett att de tycker att systemet & mycket bra. Fordelarna
uppges framfor allt vara att det genererar extra pengar for den som vill och orkar arbeta hart
samt att de anstdllda kan péverka sin 16n. Aven Overtidsersittning och forstéelse for
beléningarna ndmns som positivt, men 11 % kan inte ange nagon fordel eftersom de inte
riktigt vet hur systemet fungerar. De upplevda nackdelarna med systemet & framst att
kvantitet raknas fore kvalitet, att det & svarforstéeligt, ger okad stress samt att sjukdom,
semester, uthildning etcetera gor det svarare for de anstéllda att f& bonus. Det uppges aven
som negativt att stor del av 16nen &r rorlig, for mycket gar till skatt det blir déarmed inte vért
att arbeta hardare samt att bonusen inte visar vinsten som Candidator f&r for det arbete
teknikern utfor. Ingen har angett att bel 6ningen inte betyder ndgot alls men daremot har 17 %,
3 av 17 tekniker, svarat lite vardefull. Drygt héften, 53 % eller 9 av 17, av de anstéllda anser
att beloningen & ganska vardefull for dem, medan 30 %, 5 av 17, anstéllda tycker att
bel6ningen & mycket vardefull. Pa fragan om belningen gor att de anstrénger sig mer, har 53

%, 9 av 17, svarat ja, 30 %, 5 av 17, svarat ngj och 17 %, 3 av 17, sager varken eller.
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Under de fyra intervjuer som genomférts med anstdllda, har kompletterande information
erhdllits. Syftet med bel 6ningssystemet uppfattas olika bland de anstéllda. Det uppges bade att
det & en morot for de anstdllda att jobba mera samt att foretaget ska forsékra sig om att man
inte arbetar gratis & kunden och inte har s mycket med de anstéllda att gora. Winwin-
situationen & inte sd bra som ledningen vill tro. Tanken med systemet uppges vara latt att
forstd, men berdkningarna av de debiterade timmarna & svarforstéeligt och uppfdljningen &r
komplicerad. Anledningen till att alla anstélldainte satt sig in i det, beror bade pa brist av tid
och viss lathet. | jakten pa timmar som ger bonus branner de ut sig och for att oka
effektiviteten minskar kvaliteten. Det gar att arbeta taktiskt, har en anstdlld varit sjuk, pa
semester eller utbildning anstrénger denne sig inte lika mycket resten av manaden, eftersom
det & svart att komma upp i antal debiterade timmar for att erhdlla bonus. Detta innebér
ineffektivitet och det kan till och med vara sa att de avstar fran utbildning, eftersom detta
minskar chansen till bonus. Eftersom det & timmar som raknas och inte kvalitet, uppfattas
systemet som tomt och som situationen & nu l6nar det sig med ineffektivitet sa lange inget
gar fel. Alla anstéllda som intervjuades anser att det &r l&tt att bli belénad och fa bonus idag.
Det & overbelaggning pa foretaget och bra planering majliggor att tillrackligt antal timmar
kan debiteras.

De anstéllda som intervjuades anser att bel6ningen hellre ska baseras pa prestationer och
kvalitetsmatt som kundndjdhet eller ledtider. Som det & nu gar det att utfora arbetet olika bra,
men anda fa lika mycket betalt. Pa fragan om hur ofta de vill bli belonade & den enade
asikten att det &r bra att fa bonus varje manad, men att det kan leda till att bonusen betraktas
som en del av den vanliga lénen. Kvartalshonus hade varit ett alternativ, da bonusen utmarker
sig mer ifrén 16nen. Asikterna om bonusen ska réknas med i 16nen eller inte & skilda. Halften
av de intervjuade réknar inte med bonusen i 16nen, medan den andra haften alltid réknar med

bonusen eftersom grundionen inte anses tillracklig.

6.6 Motivation i Candidator

Det upplevs att personalen & motiverad att gora ett bra jobb och oavsett belning tror VD att
man maste ha en inre drivkraft att vilja gora ett bra arbete, annars 6verlever man inte pa sin
arbetsplats. Det uppfattas som viktigt att de anstéllda ska trivas. Att kunna debitera timmar ar
ingen knapp resurs, det finns altid arbete att utfora & kunderna menar VD. Det fors en dialog
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om hur mycket de anstallda &r villiga att arbeta. Ser ansvarig att den anstéllde & pa vag att
brannaut sig i jakten patimmar gar dennein och bromsar (Johansson 2006).

Det som uppskattas med arbetet pa Candidator &r, enligt de intervjuade, flexibel arbetstid,
utbildningsmdjligheter, utmaningar och intressanta arbetsuppgifter samt bra kollegor. 6 %
(1/17) & inte dls motiverade, 6 % (1/17) &r lite motiverade, 47 % (8/17) av dem som svarat
pa enkéten & ganska motiverade och 41 % (7/17) & mycket motiverade. Det som motiverar
de angtdlda & i féljande ordning, berém och uppskattning, utvecklande och varierande
arbetsuppgifter, ndjda kunder, ekonomisk erséttning, ansvarstagande, ny kunskap, flexibel
arbetstid och fritid. Det som skulle 6ka motivationen & framfor allt hogre 16n, berdm och
engagemang fran ledningen men &ven mer inflytande och ansvar, mindre tidspress och rimliga
arbetstider. Ovriga motivationsfaktorer se bilaga 4. Att utvecklas personligt uppger en
tredjedel vara det framsta malet med deras arbete pa Candidator. Aven att |ara sig nya saker,
tjénar pengar och ndjda kunder anses som viktigt.

6.7 Ovriga beldningar

Forutom géva bonusen finns andra former av vad som kan klassificeras som bel6ningar. VD
delar ut individuella beldningar spontant till anstéllda som utfort prestationer som & varda att
uppmuntras. Sadana prestationer kan vara att man tagit vissa avancerade certifikat eller tagit
stort ansvar. Dessa beloningar & bade i finansiell form och icke-finansiell form som
presentkort, resa eller liknande, men ingen av dem forvantas av de anstéllda. Dessutom reser
dla anstéllda pa foretaget en till tva ganger per &r tillsammans till ndgon storstad for att
umgas, vilket ses som en stor forman. Annat som kan uppfattas som beloning ar teknikernas
tjanstebil och flexibla arbete. De anstéllda har formaner som friskvard, vissa arbetsklader,
mobiltelefoner, datorer samt frukt och kaffe. Pa Candidator arbetar man under mottot frihet
under ansvar och teknikerna kan ofta gora sitt arbete hemifran eller vélja sina arbetstider pa
kontoret. Forutom resan som den gemensamma resan de anstdllda gor finns inga
gruppbelningar, utan beléning pa individ niva & det alternativ som finns idag (Johansson
2006). De anstédllda uppger under intervjuerna att formanerna utnyttjas bra, men négra av dem
saknar pensionsforsakring.



6.8 Framtida beloningar | Candidator

| dagslaget ar det svart att bli befordrad till en hogre position i foretaget, eftersom
organisationen &r platt, men i takt med att Candidator vaxer dkar befordringsmdjligheten. Pa
fragan om Candidator kan ténka sig optioner eller delagarskap som bel6ning till sina anstéllda
svarar Henrik Johansson att som foretaget ser ut nu & det inte aktuellt, men med hansyn till
hur foretaget storlek och framgang véxer kan det vara ett alternativ i framtiden. Optionerna
skulle i s&dana fall inte bara vara ett aternativ & nyckelpersoner, utan erbjudas till ala
anstéllda (Johansson 2006).

Om de anstdllda fick vélja beloningar géva skulle nastan en tredjedel av dem vilja ha bonus
men kopplad till kvalitet, kundntjdhet och prestation. 15 % 6nskar mer ansvar, 10 % hdgre
[6n, 10 % skulle vilja vélja mellan semester och 16n medan 10 % & nojda som det &r i dag.
For ovriga beldningsforslag se bilaga 4. Om de intervjuade hade fétt vélja idag hade de valt
hogre fast 16n med ars- eller kvartals ma @n bonussystemet som det ser ut nu da bonusen inte
bor utfalla per automatik. Om det nuvarande systemet ska behdllas foreddr tva av de
intervjuade att bonusnivaerna ska justeras nedat med antalet forlorade timmar som orsakas av
sjukdom, semester eller utbildning. D& bonusnivaerna justeras efter forutsdttningarna finns
dar altid en morot for teknikerna som &en ger Candidator maximalt antal fakturerade

timmar.

Det framkommer &ven att de anstéllda onskar en bedomning av kunden for att kvalitetssékra
det arbete som utforts och att det finns motiv for detta bade fran kunder, foretag och anstéllda.
Hélften av de intervjuade havdar att beloning i form av mer ansvar definitivt hade gett resultat
och att mer uppmuntran ar eftertraktat. Ett beloningssystem med andelar eller utdelning av
vinsten som avspeglar den vinst man genererat foretaget & ocksa onskvart. Pa fragan hur de
anstéllda stéller sig till optioner eller vinstdelning har de intervjuade en positiv instéllning.
Anledningarna till detta & att de skulle kénna sig mer engagerade och ha mojlighet att
paverka fler beslut och det okar lojaliteten. Dessutom & branschen & expansiv, darfor kan

detta vara ett attraktivt alternativ eftersom optionerna kan vara varda mycket pengar.
Ovriga asikter som kom fram under intervjuerna var att alla anstéllda pa Candidator borde ha

samma mojlighet att ta del av beldningssystemet och att det &ven borde finnas bel6ningar som

baseras pa kollektiva prestationer, eftersom individuell beloning ofta ges efter egna meriter
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vid till exempel |6netkning. Halften av de intervjuade anser att utbildning &r viktigt for att
skapa kunskap och kompetens i foretaget. ldag uppfattas utbildningsambitionen bland de
anstallda som 13g och darfor bor kravet pa ett visst antal certifieringar per ar vara hdgre én det
ar idag, det vill sagaminst en certifiering per &r. Dettafor att hoja kunskapsnivan.
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7 ANALYSHUVUDFALL

Analysen av huvudfal foljer, likt stodfallen, i samma ordning som den teoretiska

referensramen och analysen avd utas med en sammanfattning for att fa en dverblick.

7.1 Candidator
Ledningen i Candidator upplever att personalen & motiverad och det stdmmer val Overens
med de anstdldas uppfattning, da& totalt 87 % uppgivit att de & ganska eller mycket

motiverade.

| Maslows behovshierarki identifierar vi de anstéllda framfor allt i den fjarde hierarkin, behov
av status och prestige. Eftersom de anstdlda uppgivit att det som motiverar dem mest ar
ordning, berém och uppskattning, innebdr det ett behov av erkédnnande. | McClellands
motivationsteori ar det inte lika |&tt att avgora vilket behov som &r starkast hos de anstéllda.
Valet star mellan behov av makt eller behov av prestation, men nér berém och uppskattning i
detta fall avser erkannande och inte makt faller detta behov. En ytterligare motivering till att
behov av prestation ar starkare &n behov av makt i Candidator &r att de anstéllda i andra hand

motiveras av utvecklande och varierande arbetsuppgifter.

Herzbergs motivation- och hygienteori exemplifieras till viss del bland Candidators anstéllda.
Det som uppskattas och gor att de anstdlda trivs & den flexibla arbetstiden,
utbildningsmojligheterna och bra kollegor, vilket Herzberg formodligen skulle kategorisera
som hygienfaktorn arbetsforhdllanden. Det som gor dem motiverade & framfor allt berom,
uppskattning, utvecklande och varierande arbetsuppgifter och nojda kunder, vilket motsvarar
motivationsfaktorer. Vad som dock motsdger Herzbergs teori &r att de anstéllda angett att
ekonomisk erséttning till viss del & motiverande idag och skulle 6ka motivationen om den
hojdes. Mindre stress och rimligare arbetstider anges ocksa som motivationsfaktorer, trots att
de enligt Herzbergs teori snarare skulle ses som arbetsforhdllanden och déarmed vara en
hygienfaktor. Det kan tankas att pa grund av de subjektiva svar som de anstéllda givit oss, tror

de sig motiveras av ovanstéende faktorer men att det i §alva verket inte behdver vara sa.

57



Huvudfallet analyseras utifran de olika lankar som forvantansteorin bestér av. Forvantan
bland de anstéllda pa Candidator & stark. De & medvetna om att anstréanger de sig och jobbar
hart, kommer de upp i tillrackligt antal timmar som ger bonus. Férmagan finns i form av
kompetens, medan resurserna innebar den utrustning som kravs for att utféra arbetet.
Instrumentaliteten terfinns i bel6ningssystemets uppbyggnad, de anstallda vet att nér de ett
visst antal debiterade timmar erhdlls bonus. Legitimiteten beddms utifran hur réttvis de
anstallda uppfattar bonusen, i Candidators fall hur hog erséttningsnivan &r. Ingen av de
anstédllda har namnt att de skulle vara missndjda med de pengar som bonusen genererar och
nér |6nen, inklusive bonusen, i foretaget ligger lite hogre &n medel for branschen, gor vi ett
antagande om att beloningen & legitim. Eftersom drygt hdlften av de anstdlda teknikerna
anger att beléningen & ganska vardefull och en fjérdedel sager att den & mycket vardefull,
drar vi slutsatsen att beloningen & nagot som den anstallda starkt onskar och lanken valens
uppfylls. Utifran forvantansteorins resonemang finns det en tydlig koppling mellan lankarna

och Candidators bel 6ningssystem uppfyller de krav som stélls.

Enligt teorin om betingning kan man i Candidator se debiteringen av timmar som det
beteende som stimuleras genom beléning. Negativ stimulans i form av bestraffning finns inte
i ren form, men skulle kunna ses som utebliven bonus. Eftersom utebliven bonus kan ses som
ett straff och att de anstédllda har betydligt mindre chans till bonus om de exempelvis utbildar
sig eller & guka, kan detta betraktas som en form av bestraffning. Det & inte mgjligt att dela
ut beloning direkt i samband med beteende och déarmed kan vi inte svara pa hur stor
forstarkningens effekt ar. Trots att de anstéllda far kémpa lite for att nd sin bonus ser vi det
som att Candidator har hdllit sig pa rétt sida av linjen och Gverutnyttjar inte sin personal.
Denna slutsats grundar sig pa fakta att ansvarig pa foretaget gér in och bromsar om denne

upptacker att nagon anstalld &r pavag att bli utbrand.

7.2 Prestation

7.2.1 Agentteorin

Enligt agentteorin & ledningen i Candidator principaler och de anstdllda agenter. Eftersom
dessa aktorers mdal inte & i linje med varandra, krévs incitament som skapar
Overensstammelse. Det incitamentet som finns idag & det nuvarande beldningssystemet,
vilket sakerstdller att Candidators viktigaste intresse blir tillgodosett, namligen férsakringen
om intékter som tacker kostnaderna och darmed ger vinst. En tredjedel av de anstallda uppger
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att personlig utveckling &r det framsta malet med deras arbete pa Candidator. Att lara sig nya
saker, tjana pengar och néjda kunder tillhdr 6vriga ma som de anstéllda har. Det & endast ett
av de anstélldas mal som har kongruens med ledningens mal, vilket &r att tjana pengar nér de
anstallda far bonus i form av pengar om de skapar intakter for foretaget. | Candidators
bel6ningssystem finner vi inga incitament som leder till uppfyllande av de anstélldas 6vriga
ma. | denna analys konstaterar vi, for att minska agentproblemet och skapa
dverensstammelse mellan principaen och agenternas ma bor ytterligare incitament finnas i
bel 6ningssystemet. Annars finns risken att de anstéllda agerar mer i sitt eget intresse och inte i

foretagets.

7.2.2 Belbningars syfte

Candidators beloningssystem uppfyller framst den informativa styrfunktionen av de tre
styrfunktioner som finns. De anstdllda vet vad som &r viktigt och arbetar i enlighet med det.
Det motiverar aven nér fler én hdften av de anstédllda har svarat att beléningen gor att de
anstrénger sig mer, an utan beléning. Den tredje styrfunktionen, pa det personliga planet,
fungerar tillfredsstéllande i Candidators bel6ningssystem. Endast en knapp tiondel har angett
att de tycker att for stor del av den totala ersattningen &r rorlig och darmed gér vi antagandet
att ovrig persona inte & riskavers, utan anser att den rorliga delen i det totala
kompensationspaketet & paen braniva

7.3 Beloningar

7.3.1 Belbningsformer

Vi har funnit bade yttre och inre bel6ningar i Candidator. De yttre finansiella bel6Gningarna &r
i form av 16n, bonus och olika férmaner. Certifieringen kan ses som en icke-finansiell
beloning i form av speciell utmarkelse och dven fast anstéllning ses som en sadan beléning.
Flera inre beloningar kan identifieras. Dessa & variation i arbetet, erkénnande i form av

berém, ansvar och galvstandighet.

7.3.1.1 Finansiella bel 6ningsfor mer
Lonen & en kombination av tva av de utbetalningssdtt som tagits upp. Denna & bestamd
utifran individuella egenskaper och kompetenser och kan karaktériseras som en meritbaserad

betalning, men de anstdllda maste arbeta ett visst antal timmar per manaden vilket tyder paen
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timlon. Har ser vi en risk att effektiviteten i arbetet kan bli lidande, eftersom de anstallda till
vissdel far betalt per timme oavsett hur bra det utforda arbetet &r.

Bonusen i Candidator baseras pa antalet timmar och kan darmed liknas vid en 16n baserad pa
presterad kvantitet. Daremot, eftersom bonusens storlek delvis bestdms av den anstalldes
individuellt satta 16n, kan bonusen karaktdriseras som en prestationsbaserad sadan.
Fokuseringen pa antal timmar skapar problem, enligt en fjardedel av de anstéllda anser att
kvaliteten pa deras arbete blir lidande. Candidators bel6ningssystem &r tydligt knutet till olika
mal. Bonusen betalas inte ut forran den anstdllde kommit upp i 126 debiterade timmar eller
mer, per manad. Detta gor att de anstéllda & medvetna om vad som krévs for att fa bel6ning.
Det & tydligt att det & debiterade timmar som méts, men eftersom det anda uppfattas som
svarforstaeligt minskar bel6ningssystemets effekt. Candidator har en klar koppling mellan
intékter och kostnader i sitt beléningssystem och féretaget foljer den rekommenderade
fordelningen av rérlig bonus och fast 16n bra da de har férhallandet 25 % rorlig bonus och 75
% fast 16n. Beloningar kan ge bade kortvariga och |angvariga effekter, den kortvariga effekten
& inte tydlig i foretaget, eftersom de individuella I6nerna hojs varje & betyder det att
bonuserséttningen automatiskt ocksa hojs per timme och dérmed behover de inte kréava hogre
bonus. Beloningssystemet & effektivt pa sa sétt att den anstéllde verkligen kan paverka
resultatet och bonusen gor att drygt 50 % anstranger sig mer.

Eftersom beléningssystemet inte regleras fér utbildning & risken stor  att
kompetensutvecklingen hdmmas och de debiterade timmarna & alltfor viktiga. Faktorn att
bonusnivaerna inte & varierbara gor att effektiviteten minskar nér de anstéllda gar miste om
timmar att fakturera. Detta bidrar aven till att utbildning i praktiken inte uppmuntras, trots att
Candidator satsar mycket pa kompetensutveckling och utbildning. Det finns &ven en inbyggd
motséttning i dagens bel 6ningssystem enligt foljande resonemang: anstalld A &r duktig pa ett
omrade och far de flesta uppdragen, vilket leder till att denne har en genomgaende hdg
debitering. Om resurstillgangen pa denna typ av kompetens okar, betyder detta att A skall
konkurrera med sin nya kollega B. Detta kan medfdra att A och B tillsammans debiterar fler
timmar an vad A gjorde innan, men att det for A medfor en minskad belggning och alltsd en
lagre bonus. A kan bli missndjd dver och det finns en risk att denna l&mnar foretaget.
Debiterade timmar Okar totalt sett, men & intei linje med att motivera de anstallda.
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Candidator saknar tva av de formaner som 6verlag anses som viktigast i Sverige, pension och
forstarkt sjukforsakring (Smitt et al 2002). De har dock majlighet till friskvard som kommer
pa tredje plats pa listan. Eftersom de andra formanerna som Candidator har, utnyttjas va av
personalen bidrar de till 6kad trivsel. Framfor allt den resa som genomfors en till tva ganger

per ar.

7.3.1.2 Icke-finansiella bel 6ningar

Certifieringen som de anstéllda far efter avklarad utbildning kan betraktas som en utmérkel se,
som &ven kan ge finansiell beloning i form av bonus. Eftersom befordransmdjligheterna ar
sma pa grund av den platta organisationen, finns inte denna form av yttre beléning. Okad
kompetens och erfarenhet leder senare till mer ansvar, vilket & en av de inre bel6ningarna. Da
de anstéllda uppger att det & erkadnnande och varierande arbetsuppgifter som motiverar dem
mest, & detta fordelaktigt for Candidator da de inre bel 6ningarna ofta inte medfér en kostnad
for foretaget. Mer erkénnande och ansvar efterfragas dock, for att motivationen ska starkas
annu mera och foretaget tjanar pa att |1ata de anstéllda fa ta storre del av detta. §jalvstandighet

exemplifierasi Candidators motto: frihet under ansvar, och & en ytterligare inre bel6ning.

7.3.2 Beloningsgranser

| Candidators beloningssystem finns tva undre brytpunkter men ingen 6vre. De undre
motsvarar de 126 respektive 167 timmar, som maste uppnas for att den anstallde ska fa bonus
i niva ett respektive tva. Foretaget klarar sig undan pa detta sétt, utan att behdva betala pengar
for medelméttiga prestationer och premierar prestationer utdver det vanliga. Trots att det inte
finns nagon ovre brytpunkt & risken for att den hégre bonusen inte skulle vara fortjanad,

eftersom en debiterad timma motsvaras av en viss summa.

7.3.3 Beloningsgrunder

Bonus grundad pa debiterade antal timmar har vi tidigare kategoriserat som ett finansiellt
métt. Detta betyder att ingen hansyn tas till kvaliteten pa det utforda arbete, vilket kan fa
negativa konsekvenser for kunden och i med tiden aven fér Candidator. Ingen bonus baseras
pa nagon form av |onsamhet, vilket kan medfdra att de anstéllda endast koncentrerar sig pa
intékter och antal debiterade timmar och inte tar hansyn till kostnader. Tidshorisonten & en
manad, vilket innebér ett kortsiktigt resultatmdl. Detta ar ett bra sétt att se snabba resultat,
men kan vara negativt nar mer langsiktiga prestationer och ma som & mer hallbara forbises.

Foretaget maste se till att de Gverlever i framtiden och inte bara en kort tid framover. Den
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individuella spontana beléningen, som utdelas for att uppmuntra utméarkande prestationer, ar

grundad paicke-finansiella métt som kompetensutveckling eller dkat ansvarstagande.

7.3.4 Bedomning infor beldning

Timmarna rapporteras av den anstéllde, vilket betyder att prestationerna blir subjektivt
beddmda och |6ftena om beléning & mycket tydliga. Detta fungerar tillfredsstallande for
tillfallet, men skulle bonusen grunda sig pa icke-finansiella matt kan det bli problematiskt att
|&ta de anstéllda bedoma sina prestationer eftersom dessa blir svérare att kontrollera. | sa fall

vore det lampligare att kunder eller 6verordnade beddmde prestationerna.

7.3.5 Beloning paindivid- eller gruppniva

Beltningarna som erhdlls & endast individbaserade, men leder inte till konkurrens mellan de
anstallda eftersom beldningarna inte & begransade. Det Okar dock inte samarbetsférmagan i
projektgrupperna och kollektiv beléning skulle kunna stérka tillhdrigheten och gora att de
anstéllda anstranger sig mer nar andra & beroende av dem.

7.4 Kriterier for utformning av beléningssystem

Candidator har lyckats med att attrahera och bibehdlla sin personal, endast tva personer har
dutat pa foretaget de senaste tva aren. BelGningssystemet uppmuntrar till ett forutsagbart
beteende, eftersom de anstédlla & instdllda pa att debitera timmar. Detta & i linje med
beldningssystemet och dess syfte. Beloningssystemet uppmuntrar &en motivationer over
genomsnittet, da ersdttningen per debiterad timma hojs nér den anstédlde nar 6ver 167
debiterade timmar i manaden. Candidator har inte lyckats lika bra med att skapa flexibilitet
och uppmuntrartill innovation i sitt bel6ningssystem. Eftersom individuellt baserad bonus inte
skapar forutsdttning for okat samarbete mellan de anstéllda och det & endast & debiterade
timmar som raknas, stimuleras de inte att komma med egna fordlag till foréndringar.
Slutsatsen hér blir att vi anser att Candidators bel 6ningssystem fungerar hyfsat, men bor vara
mer flexibelt for forandringar fOr att vara motiverande.

Enligt Merchants gu kriterier avgors Candidators beldningssystems effektivitet. Systemet
uppfyller kriteriet vardefull, ty 83 % av de anstdllda upplever att beltningen & mycket eller
ganska vardefull for dem. Det andra kriteriet, paverkan, anser vi &ven det som relativt uppnatt,
nér mer an halften svarat att bel6ningen gor att de anstranger sig mer. Forstael sekriteriet ar
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inte lika klart uppfyllt, eftersom hela 18 % av de anstdllda menar att systemet &r
svarforstéeligt. Beloningarna ar tidsenliga, de delas ut samma manad som prestationerna
utforts. Hallbarhetskriteriet uppfylls inte darfor att bonusen ungeféar & den samma varje
manad och darfor kan inréknas i |6nen. Beloningssystemet uppfattar vi som foranderligt
eftersom bedomningsmisstag sillan sker da foretaget faktiskt far betalt for varje timma som
debiteras. Det sista kriteriet om kostnadseffektivitet infrias i Candidators bel6ningssystem,
eftersom bonusen som betalas ut till den anstéllde tacks av det pris som kunden betalar for
utfort arbete. Denna analys konstaterar att Candidator uppfyller manga av de kriterier som

karaktariserar ett effektivt bel 6ningssystem och déarmed teoretiskt kan anses som effektivt.

De anstéllda skoter tidsrapporteringen och da denna & datoriserad, anser vi Candidators
bel 6ningssystem som enkelt att administrera, vilket kédnnetecknar ett bra bel 6ningssystem. Det
& aven grundat pa tydligt faststéllda mal, men fragan & om de & kopplade till foretagets
langsiktiga strategi pa ett bra sitt. Mden & snarare kortsiktiga, eftersom de bestams
manadsvis, vilket vanligtvis & negativt. Beloningssystemet & heller inte enhetligt for ala
anstallda pa foretaget eftersom exempelvis administreringspersonal inte omfattas av det, dock
ar det enhetligt for allatekniker vilket ses som ett maste for att undvika konflikter bland dem.

7.5 Sammanfattning

Teoretiskt sett kan Candidators bel6ningssystem anses effektivt, men verkligheten séger en
helt annan sak da 40 % av de anstéllda tycker systemet &r ddigt, 40 % menar att det & varken
bra eller daligt och 6,5 % anser att det & mycket daligt. Endast 13,5 % svarar att
bel 6ningssystemet &r bravilket vi uppfattar som mycket motsdgande den teoretiska analysen.

Fordelarna med Candidators belningssystem i dag &r att de anstédllda & motiverade och det
finns tydliga ma over vad som ska uppnas. De finns flera olika bel6ningsformer som
kompletterar varandra, som finansiella och icke-finansiella beloningar till exempel, och
manga av dem &r inte kostsamma for foretaget, men bidrar mycket till motivation. Det mest
positiva med systemet &r att det verkligen paverkar de anstéllda att anstrénga sig mer och &r
déarmed effektivt. Totalt sett uppfylls merparten av de teoretiska kriterierna.

Den storsta nackdelen med Candidators beléningssystem &r att en del av de anstéllda &r
missndjda med systemet. Det som de anstallda uppgett som negativt finner vi &ven stod for
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teoretiskt. Incitament for makongruens saknas da det ar ledningens ma som uppfylls.
Systemet leder i flera fall till bade effektivitets- och kvalitetsbrist samt att det hdmmar
kompetensutvecklingen. Andra nackdelar att beakta & att belOningssystemet & for
individuellt baserat och kortsiktigt baserat.



8 JAMFOREL SE MELLAN CANDIDATOR OCH STODFALL

Nedanstéende matris har for avsikt att ge en Gversiktlig bild dver de likheter och olikheter
som finns mellan Candidator och de tva stodfallen samtidigt som den sammanfattar den
analys vi gjort av respektive foretag. Matrisen ger dock ingen djupare beskrivning om vad
som finns i respektive foretag som forklarar varfor vi anser att de olika bel6ningsgrunderna,
beloningssyftena eller beldningsformerna finns. Detta beskrivs i ovanstdende analyser.
Bel6ningsgrunderna, syften med bel6ning och beldningsformer har definierats i teorikapitlet
och senare &ven i analyserna, vilket & anledningen till att inga vidare forklaringar gors i

jamforel sen.

Med bel6ningsgrunder menar vi vad de olika beléningarna i foretaget grundar sig pa. Om det
exempelvis & prestationer som astadkommitsi team eller av enskild individ som resulterat till
en viss bel6ning. Beldningssyften avser att visa vad det &r de olika foretagen vill uppmuntra
och framhéva vid anvandandet av respektive bel6ningssystem. Nedanfor dessa tva kategorier
visas olika bel6ningsformer. Dessa har vi teoretiskt redogjort for i teorikapitlet, men matrisen
visar de beloningsformer som respektive foretag anvander. | matrisen har vi &en med
exempel som inte anvands av ndgot av de tre foretagen. Exempelvis & det inget av foretagen
som baserar sina beléningar pa en enhets |6nsamhet och inte heller ar det nagot av foretagen

som anvander sig av status som form av beléning.
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Jamforelsematris

Candidator X Y
Belbningsgrund
Individniva X X X
Kollektivniva X X
Kort sikt X X X
Lang sikt X X
Finansiella matt X X X
En enhets |6nsamhet
Foretagets |bnsamhet X
Icke-finansiella matt X X X
Benchmark
Bel6ningssyften
K ompetensutveckling X X
Rekrytering & behdlla anstéllda X X
V erksamhetsstyrning X X X
Motivera de anstéllda X X
Belbningsfor mer
Yttre:
—Finansiella
Timlon X X X
Bonus X X X
Ovre och/eller nedre bel 6ningsgréns X X
Meritbaserad 16n X X X
Gratifikation
Vinstandel X
Pension X
FOrmaner X iu X
Optioner X
—lcke-finansidla:
Utmaérkel ser X X X
Status
Befordran (karriérkl&ttring) X
Fast anstallning X iu iu
Inre:
—lcke-finansidla:
Erkannande X iu X
Ansvar X X X
Variation i arbete X
Sjalvstandighet X

iu = ingen uppgift men det &r rimligt att anta att det finns
Tabell 1: Jamforelsematris.

| jamforelsematrisen kan vi utlésa att alt som karaktériserar Candidators bel6ningssystem

aerfinns i bada eller nagot av stodfallen. Daremot saknar Candidator flera av de andra

bedomningsaspekter som aterfinns i bada eller nagot av stodfallen.
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Bade huvudfallet och stodfallen anvander sig av individbaserad bel6ning, men det & endast
Candidator som inte har ndgon beloning baserad pa kollektiva prestationer. En kombination
av dessa beloningsgrunder & Onskvért, da det kan skapa bade okat samarbete och béttre
individuella prestationer. Samtliga foretag baserar beloningarna pa kortsiktiga resultat, vilket
vi avser med en manad eller kortare tidsperspektiv. Stodfallen anvander sig av belGning
baserad pa lang sikt som vinstdelning och kundbeddmning, medan huvudfallet inte har ndgon
sadan beléningsgrund. Teoretiskt sett kan en kombination mellan kortsiktiga och langsiktiga
beléningsgrunder vara fordelaktigt, eftersom de beloningar som grundar sig pa kortsiktiga
resultat ger motivation och de pa lang sikt skapar forutséttning for |onsamhet for foretaget pa
langre sikt. Allaforetag har beloningar grundade pa finansiella métt, men endast foretag X har
bel6ning baserad pa foretagets |6nsamhet. Som tidigare namnts har inget av samtliga foretag
bel6ningar som grundar sig pa en enhets |6nsamhet, vilket kan bero pa att foretagen & s pass
sma att enheters, om de ens finns, resultat inte méats. Bade huvudfallet och stodfallen har
beléningar som grundar sig pa icke-finansiella métt, har & det mest fraga om bel6ningar som
ges efter tagna certifieringar.

Det &erfinns sammanlagt fyra olika syften med beloning i foretagen. Foretag X ar det enda
som uttalat har ala fyra syftena i sitt belOningssystem, medan foretag Y har tre och
Candidator tva uttalade syften. Vi menar att ju fler syften som uppfylls med beloningar desto
storre anledningar finns det att anvanda sig av ett bel 6ningssystem.

Vad det gédller finansiella beloningar i foretagen & gemensamt for dem timlon, bonus,
meritbaserad 16n och formaner av olika sorter. Detta klassificerar vi darmed som
gemensamma namnare i beléningssystem i IT-branschen. Vad bonusen baseras pa skiljer sig
emellertid namnvart & mellan foretagen. Inget av samtliga foretag anvander sig av
gratifikation till sina anstéllda, vilket i foretag X kan bero pa att man anvander sig av
vinstdelning som liknar gratifikation och som dérmed inte far nagon enskild effekt. | féretag
Y ges de anstéllda pension och optioner, vilket inte dterfinns i foretag X eller i Candidator.
Detta kan bero pa att de anstalldai stéllet for pension erbjuds en viss hdgre |6n och istéllet for

optioner finns andraincitament som vinstdelning i foretag X fall.

Gemensamma icke-finansiella beloningar & utmérkelser i form av certifieringar, ansvar samt
Vi gor ett antagande om att fast anstélining och erkénnande aven & gemensamma beldningar.

Status som beloning identifierades inte i ndgot av foretagen, orsaken till detta kan vara att
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status inte behdver uppfattas som beloning bland de anstdlida utan den fdljer av en hogre
timlon eller liknande. De inre icke-finansiella beléningarna som variation i arbetet och
gavstandighet finns uttalat i Candidator. | den empiri som funnits att tillga om stodfallen har
inte dessa bel6ningar aterfunnits, vilket dock inte behtver betyda att de anstéllda inte bel6nas
med dessa former i foretag X och Y. | foretag X finns beloning i form av befordran, i Y och i
Candidator &r inte denna bel 6ningsform majlig pa samma sétt som i X, eftersom dessa foretag

karaktariseras av platt organisationsstruktur.

Candidators bel6ningssystem ser vi som teoretiskt effektivare an stodfallens, da vi konstaterat
att beléningar gor att de anstéllda anstrénger sig mer och att de verkligen kan paverka dem.
Candidator har tillsammans med foretag X tydligare mal an foretag Y. Det som brister i
Candidator & makongruens mellan ledning och anstéllda, effektivitet vid forlorade timmar,
kvalitetssakring, hammad kompetensutveckling samt att det endast finns belGningar baserade
pa kort sikt och att kollektiv beléning € utdelas. Bade féretag X och Y har verktyg for att
skapa makongruens, dock & X:sincitament starkare &n Y:s. Stodfallen ger braexempel i sina
bel6ningssystem pa hur kompetensutveckling kan uppmuntras genom beloning. De har &ven
lyckats skapa en kombination av bel6ningar som grundar sig bade pa lang och kort sikt samt
individuella och kollektiva prestationer. | och med att Y baserar manga av sina métt pa icke-
finansiella faktorer okar kvalitetssikringen. Négra idéer pa hur ineffektivitet vid forlorade
timmar motverkas har inte funnits i stoédfallen, men det har de anstéllda i Candidator géva

gett fordag pa, vilket dtergesi empirikapitlet.

For att forbattra det som brister i Candidators bel 6ningssystem finns flera forslag pa atgarder i

stodfallen vilket utvecklas ndrmare i resultatdiskussionen.
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9. RESULTAT OCH RESULTATDISKUSSION

| detta kapitel &erknyter vi till uppsatsens inledning och ska med hjalp av analysen forsoka

besvara de fragestalIningar som utgor problemformuleringen.

9.1 Slutsatser

9.1.1 Teoretiskt utgangspunkt

1) Hur kan bel6ningssystemi 1 T-branschen utformas?

Teoretiskt finns det ingen specifik teori om bel6ningssystemet utformning att tillampa pa just
IT-branschen. Dock finns det flera generella teorier inom detta omrade, vilka anvands for att
besvara denna fraga. En belonings huvudsakliga syfte & att paverka, och dar forklarar
motivationsteorierna bakgrunden och ger stod for hur bel 6ningssystemet ska utformas. Vi har
funnit ett antal olika satt hur beléningar kan yttra sig, vad de grundar sig pa och vad de har for
syfte och effekter. Trots att ovanstdende faktorer & begrénsade, & kombinationerna av en

anstallds totala bel 6ning och darmed utformningen pa bel 6ningssystemet nast intill oandliga.

2) Vilka effekter kan bel 6ningssystem ge?

Syftet med belGningssystem &r att de ska paverka den som belonas. Genom att den bel6nade
paverkas forandras dess beteende och detta kan teoretiskt ge flera dnskvérda effekter. En
effekt som efterstravas & malkongruens, att de anstédllda stravar mot samma md som
ledningen. Andra viktiga effekter &r att de anstéllda motiveras och darmed blir attraherade av
att stanna i féretaget samt att bel 6ningssystem har en styrande effekt som styr och uppmuntrar
de anstéllda att uppvisa ett sarskilt onskvért beteende. Skulle ett belGningssystem inte ge
nagra effekter alls har utformningen misslyckats och foretaget dragit pa sig en onddig
kostnad. En negativ effekt som kan uppsta ar att en beléning kan ha motsatt effekt om den

inte ar tillrackligt motiverande for de anstéllda.

3) Hur bor ett bel 6ningssystem utformas for att fa dessa effekter?
Det finns ett antal kriterier som ska uppfyllas for att ett bel6ningssystem ska ge de effekter
som & onskvarda. Manga av kriterierna & valdigt generella och det & svart att uppfylla alla,

eftersom "inget ont utan nagot gott” och vice versa. Det finns en viss samstammighet mellan
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forskare om vilka kriterier som anses viktiga att uppfylla, men varje forskare har &ven
utvecklat sina egna kriterier och har gér asikterna isér. | och med att det finns ett stort antal
kriterier, blir det komplicerat att avgora dels vilka som & mest betydelsefulla och dels vilka
effekterna av ett beléningssystem &r teoretiskt. Sammanfattningsvis gar det dock att siga att
ju fler kriterier som uppfylls, desto fler positiva effekter bor ett beléningssystem ha. Ett
bel6ningssystem &r sdllan perfekt, men kan fungera tillfredsstallande énda. Med tanke pa dla
de kombinationer av beloningsformer, grunder och effekter, finns stora mgjligheter att
omforma befintliga system. Hur stora dessa méjligheter & beror forstds pa hur
beldningssystemet ser ut, vilka preferenser de anstdllda har och vilken situation féretaget
befinner sig i. Eftersom motivation & det som efterstrévas kan ett bel 6ningssystem utformas
till det béttre, salange det stérker motivationen och uppfyller de anstélldas behov pa ett béttre
sétt.

9.1.2 Empiriskt utgangspunkt

1) Hur kan beldningssystemi I T-branschen utformas?

Huvudfall och stodfall har visat tre olika exempel pa hur beldningssystem i IT-branschen kan
utformas. | huvudfallet samt dven delvis i stodfall X grundar sig beloningen pa antal
debiterade timmar. Prestationsbaserad bonus, vinstandel, optioner och férmaner & former av
beldningar som anvands i foretagen. Gemensamma namnare i foretagens bel 6ningssystem &
timlon, bonus, meritbaserad 16n och formaner av olika sorter. Utifran de tre empiriska
exempel vi granskat ser vi hur olika kombinationer anvands och vad det far for effekter.
Manga bedomningsaspekter &r lika, men trots det sa skiljer sig systemen &t avsevart vilket far
de konsekvenser som konstaterats i analyserna.

2) Vilka effekter kan bel 6ningssystem ge?

En effekt som vi identifierat i stodfallen och huvudfallen & att bel 6ningssystem paverkar de
angtélldas handlingar och prestationer. De ger aven effekten att de anstdllda arbetar, inte bara i
sitt eget intresse, utan ocksd i ledningens intresse. Motivation & en annan vikig effekt som
beloningssystem ger i var undersokning, personalomsdttningen minskar  och
samarbetsformagan ckar om bel6ningen basers pa en kollektiv prestation. En effekt som inte
tas upp i teorin, men som vi funnit i stodforetagen & kompetensutveckling, de anstéllda

motiveras mer till att utbilda sig, &h om de inte haft bel6ning som givit incitament till det.
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3) Hur bor ett bel 6ningssystem utformas for att fa dessa effekter?

Genom att kontinuerligt folja upp och goéra utvérderingar kan utformningsméjligheterna i
bel 6ningssystem Oka generellt. Vi har studerat Candidators mgjligheter att utforma sitt system
och i analysen framkom vissa brister med deras bel 6ningssystem. Genom att anvanda oss av
fordelarna med stodfallens belGningssystem foredar vi ett antal forandringar som kan gora

Candidators bel 6ningssystem béttre.

Vi konstaterade att bristerna med systemet var malkongruens mellan ledning och anstéllda,
effektivitet vid forlorade timmar, kvalitetssékring, hammad kompetensutveckling samt att det
ar kortsiktigt baserade bel6ningar och att kollektiv bel6ning g utdelas.

Forandringarna som vi foreslar & att skapa variabla nivaer for debiterade timmar, minska
bonusen for debiterade timmar och infora vinstandelssystem samt infora bonus baserad pa

icke-finansiella métt.

Fordaget pa bel 6ningssystemet blir darfor foljande.

Bonussystemet baserat pa fakturerade timmar ska vara kvar. Daremot ska erséttningsnivaerna
sankas. Den forsta nivan ger en bonus pa 50 % av timlénen, den nivan en bonus pa 65 % av
timlonen. Grundnivan pa 126 timmar som ska debiteras for att uppna forsta bonusnivan ska
vara kvar, men den ska vara variabel och justeras nedat for varje timme som forloras pa grund
av utbildning, gukdom, semester eller liknande, istéllet for att dessa multipliceras med faktorn
0,75. Pa sa st minskar inte effektiviteten, eftersom den anstéllde inte tjanar pa att arbeta
taktiskt och kompetensutvecklingen uppmuntras da den anstéllda inte forlorar debiterade
timmar pa utbildning. Forandringen gor att de anstdllda fortfarande uppmuntras till att
debiteratimmar, utan att skada effektiviteten.

Erséttningsnivan pa bonus sanks nar de anstéllda far en vinstandel istéllet. En viss del av varje
as vingt delas ut till de anstdlda, procentsatsen beror pa hur stora de totala
personalkostnaderna &r. En lamplig procentsats skulle vara 10-20 % i Candidators fall.
Vinstandelen kan baseras pa anstélningstid, for att undvika hog personalomséttning och
skapa starkare lojalitet till foretaget. Detta skapar incitament for langsiktig 10nsamhet och

kollektiv samarbete samtidigt som det dkar makongruensen mellan ledning och anstéllda. En
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viss risk for freeriding finns, men den minskar eftersom det finns flera andra bel6ningar som

baseras paindividuella prestationer.

Den tredje och sista forandringen ar att basera mer bel6ning pa icke-finansiella métt for att
skapa lonsamhet pa langre sikt. Bonus ska utgd for varje certifiering som tas. Detta
uppmuntrar ytterligare till kompetensutveckling. Det ska dven utdelas bonus pa kvalitetsmal,
sasom kundndjdhet, for att sakerstélla kvaliteten pa utfort arbete. Efter varje utfért uppdrag
ska kunden gora en bedémning av hur bra arbetet utforts pa en skala fran ett till fem utifran

flera aspekter. Erhdlls ett snitt pa fyraeller 6ver skabonus delas ut.

9.1.3 Slutsats

Vi drar hdrmed slutsatsen att de teoretiska och empiriska utgangspunkterna inte nodvandigtvis
stammer Overens. Det har i vissafall varit svart att applicera teorierna pa verkligheten, kanske
for att de &r just teorier. Detta géller sérskilt manga av de kriterier, som tas upp i teorin tar, for
beddmning av belGningssystem. Vi uppfattar det som att den verkliga utgangspunkten & mer
betydelsefull an den teoretiska, eftersom den senare fungerar mer som riktlinjer och & svéra
att, eller helt enkelt inte kan, foljas till punkt och pricka. Ute pa foretagen ar det viktigt att
testa sig fram vad som fungerar for just det specifika foretaget, for som sagt, det finns inget

generellt system som fungerar i alasituationer.

9.2 Kritik mot egen studie

Den storsta kritiken som vi riktar mot var studie & att aspekter fran stodfallen sdsom
anstélldas asikter inte tagits hansyn till. Detta beror pa att vi hdmtat denna information i
tidigare uppsatser. Givetvis hade studien hjdlpts av stérre stod fran de empiriska
referensramarna. Det &r inte sakerstallt att det som gédler for vara undersokningsfall kan
generaliseras till den dvriga IT-branschen nér vi endast undersokt hur det fungerar i tre
foretag. Ett storre urval hade givit stérre mgjligheter att generalisera och vi hade med stor
sakerhet fétt ytterligare kombinationer av belGningssystem. Teorin som anvands & mycket
generell, da speciell teorin om just belGningssystem i IT-branschen varit bristande. Fler kallor
hade kunnat anvandas, men eftersom det & mycket tidskravande att hitta tillforlitliga kallor
samt ta fram kallor bakom vissareferat prioriterades ett visst antal som var mer |éttillgangliga.
Studien kunde aven ha innefattat féretag som inte anvander sig av beléningssystem for att
tydligare visa pa effekter och skillnader mellan bel 6ningsformer.
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9.3 Forslag pa fortsatt for skning
Nya frégestallningar har uppkommit under uppsatsskrivandets gang. Forslag pa fortsatt

forskning skulle déarmed kunna vara:

« Vilkaar foretagets strategier? Ar bel 6ningssystemet kopplat till dessa?
« Ar problemen som uppstétt i vara fallféretag vanliga for I T-branschen?
» Vikten av att anvanda sig av bel 6ningssystem?

* Hur effektivt & bel6ningssystem jamfort med andra styrformer?
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BILAGOR

BILAGA 1: INTERVJUGUIDE VD

Vem & jag?

Varfor ringer jag?

Vad gor jag/vad har uppsatsen for syfte?

Vad &r jag ute efter hos er/vad dnskar jag att ni ska bidra med?
Omréden och fragor

Verksamhet och organisation

Vad gor ni?

Produkter/tjanster/kunder

Organisationsstruktur/funktioner/proj ekt

Arbetsuppgifter i de olika funktionerna

Vad tjanar ni era pengar pa? (vad sdljer ni mest av och vad har hogst marginaler?)
Konkurrensfordelar

Bolagsform och agare

Historia (kort)

Personal — antal anstéllda, utbildning, omsattning, formaner, |6neniva m.m.
Hur ser det ut i foretaget idag, dagssituation?

Vad har Candidator for mal?

Bel 6ningssystem
1. Beskrivning

Hur fungerar det? Upplevda nackdelar/fordel ar

Vad éar tanken bakom det/syftet?

Vad &r det ni vill bel6na, vilka prestationer uppmuntras?
Utvecklarens asikter om systemet

Hur stor del av den totala erséttningen &r rorlig?

Hur ofta ges bel6ningar?
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* Hur kontrolleras effektiviteten?
2. Motivation och mgjlighet
«  Hur stor & majligheten att nd malen for prestationen och darmed bel oningen?
» Finnsdet bestraffning eller anses utebliven bonus som detta?
« Ar systemet flexibelt?
» Finns det bestraffning eller anses utebliven bonus som detta?
3. Former av bel6ning
* Finns det andra former av beldningar? (icke monetéra samt ogripbara som befordran,
status, prestige mm.)
» Finnsdet bade individ och gruppbel 6ningar?
e Far dlaanstélldabeltningar?

Ovrigt
* Gesdet feedback?
« Har ni ndgra etiska problem vad det galler bel 6ningssystem?
« Ar optioner eller deldgarskap tankbart?
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BILAGA 2: INTERVJUGUIDE ANSTALLDA

Motivation

* Vad uppskattar du med ditt arbete?

Bel6ningssystem
« Vad anser Du om ert nuvarande bel 6ningssystem? — Bra/ddligt Varfor?
» Vadtror du &r tanken/syftet med det?
* Vad skulledu viljahafér beléning(ar)? Varfor?
« Har dutidigare erfarenhet av bel 6ningssystem? Bra/daligt — erfarenheter, jamfora
» Vadtycker du att bel6ningen ska baseras pa?
* Hur oftavill du bel6nas?
» Skaman réknamed bel6ningen eller inte?

o Hur l&t/svart & det att bli belonad?

Ovriga &sikter
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BILAGA 3: ENKAT

Hej!

Vi & tvatjejer som laser tredje aret pa ekonomprogrammet vid Lunds Universitet och skriver
for nuvarande vér kandidatuppsats. | uppsatsen har vi valt att beskriva, analysera och utreda
hur ett effektivt beléningssystem i IT-féretag & och Candidator kommer att anvandas som
huvudforetag. Syftet & sedan att med teoretisk och empirisk utgangspunkt utvardera Ert
bel6ningssystem pa Candidator for att dérefter ge eventuella fordag pa forbéttring. For att
kunna gora detta pa basta sétt behover vi Din hjép, eftersom det & Ni anstéllda som avgor
hur motiverade Ni blir av det.

Enké&ten innehdler tre olika delar. Forsta delen utgors av nagra fa allmanna frégor, andra
delen bestdr av fragor som berér Din motivation och den tredje delen innefattar fragor om
bel 6ningssystem.

Tack for Din medverkan!

Hanna Pagpke och Sandra Petersson
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DEL 1

Instruktioner: Ringa in Ditt svar déar det finns alternativ och skriv egna svar dar det saknas
alternativ.

1. Kon: Man Kvinna

2. Alder: &

3. Hur lange har Du varit anstélld pa Candidator?

ar
4. Hur lange har Du arbetat inom IT-branschen?

ar

DEL 2
Instruktioner: Ringain Ditt svar dar det finns alternativ och skriv egna svar déar det saknas
alternativ.

5. Vad motiverar Dig att gora ett bra arbete idag?

6. Hur motiverad &r du att gora ett bra arbete?

intealls lite ganska mycket

7. Vad skulle 6ka Din motivation av att gora ett bra arbete?
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8. Vad har du for mél med ditt arbete?

DEL 3

Instruktioner: Ringa in Ditt svar déar det finns alternativ och skriv egna svar dar det saknas
alternativ.

9. Vad anser Du om ert nuvarande bel 6ningssystem?

mycket daligt  daligt varken braeller ddligt bra mycket bra

10. Vad & bramed det nuvarande bel 6ningssystemet?

11. Vad & daligt med det nuvarande bel 6ningssystemet?

12. Hur skulle Du vilja bli bel6nad?

13. Hur véardefull & Din beloning for dig?

intealls lite ganska mycket

14. GOr beloningen att Du anstrénger dig mer?

Ja nej varken eller
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BILAGA 4: SAMMANSTALLNING ENKATSVAR
Utav 21 tekniker svarade 17 vilket betyder att svarsfrekvensen ar 81 %.

DEL 1
1. Kon: Man 100 % Kvinna 0 %

2. Alder: Genomsnitt 27,4 &r

3. Hur lange har Du varit anstéalld pa Candidator ?

Genomsnitt 3,9 &r

4. Hur lange har Du arbetat inom I T-branschen?
Genomsnitt 6,3 ar

DEL 2
5. Vad motiverar Dig att gora ett bra arbete idag?
Berdm, uppskattning 21 %
Utvecklande och varierande arbetsuppgifter 21 %
N6jda kunder 18%
Ekonomisk erséttning 18 %
Ansvarstagande 6 %
Vetinte 3%
Kéannasig ngjd gav 3%
Fany kunskap 3 %
Fritid 3 %
Flexibel arbetstid 3 %

6. Hur motiverad ar du att géra ett bra arbete?
ganska 47 % (8/17) lite 6 % (1/17)
mycket 41 % (7/17) intealls6 % (1/17)

7. Vad skulle 6ka Din motivation av att gora ett bra ar bete?

Hogre [6n 22 %
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Berdm, tid och engagemang fran ledningen 18 %
Mer inflytande och okat ansvar 8 %

Mindre tidspress 8 %

Rimliga arbetstider 8 %

Vetinte 8 %

Slutbonus néar ett stort projekt har gétti mal 4 %
Mer fritid 4 %

Tydligare ma 4 %

Kunduppskattning 4 %

Varierande arbetsuppgifter 4 %

Teknikansvar istéllet for kundansvar 4 %

Professionell instéllning fran ledningen genom uthildningskrav och intern revision 4%

8. Vad har du for mal med ditt arbete?
Utvecklas personligt 33,5 %

Larasig nyasaker 15,5 %

Tjana pengar 15,5 %

No¢jda kunder 11 %

Stegrai hierarkin 3,5 %

Starta egen verksamhet 3,5 %

Trivas 3,5 %

Gora ett brajobb 3,5 %

Varaen |onsam resurs for arbetsgivaren 3,5 %
Arbeta med varierande arbetsuppgifter 3,5 %
Oka ansvarstagande 3,5 %

DEL 3
9. Vad anser Du om ert nuvarande bel6ningssystem?
varken braeller daligt 41 % (7/17)
daligt 35 % (6/17)
bra 18 % (3/17)
mycket daligt 6 % (1/17)
mycket bra 0 % (0/17)



10. Vad ar bra med det nuvarande beldningssystemet?
Ger extra pengar om man vill och orkar jobba héart 45 %
Man kan paverkasitt 16n 33 %

Vet inte hur systemet fungerar riktigt 11 %
Overtidsersittning kvl lar och helger 5,5 %

Lé&tt att forstd nar man far bonus 5,5 %

11. Vad ar daligt med det nuvar ande belGningssystemet?

Att kvantitet réknas fore kvalitet 23 %

Sjukdom, semester, utbildning etc. forstor bonusen 23 %

Att det & svarforstaeligt 18 %

Okad stress 13,5 %

For stor del rorlig 16n 9 %

L 6neutvecklingen ligger inte pa en niva som visar att man véardesétter sina anstéllda 4,5 %
Mycket gar till skatt s det blir inte vart att jobba hardare 4,5 %

Visar inte galvavinsten som foretaget far for det jobb man gor 4,5 %

12. Hur skulle du vilja bli belénad?

Bonus, fast kopplad till kvalitet, kundntjdhet och prestation 30 %

Med ansvar 15 %

Hogre 16n 10 %

Jag & ganska ndjd som det & 10%

Kunnavélja mellan semester och 16n 10 %

Hellre hogre grundlon an bonus 5 %

L6ni proportion till antal & p& Candidator och lojaliteten till foretaget 5 %
Mer berém och engagemang fran chefer 5 %

Som nu fast kombinerat med en rérlig bonus baserat pa slutprojekt som kundnéjdhet 5 %
Fler formaner 5 %

Vet g 5%

13. Hur vardefull & Din bel6ning for dig?

ganska 53 % (9/17) lite 17 % (3/17)
mycket 30 % (5/17) intealls 0 % (0/17)
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14. Gor beléningen att Du anstranger dig mer?
Ja53% (9/17)

varken eller 30 % (5/17)

nej 17 % (3/17)

86



