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1 Inledning

| detta avsnitt amnar vi ge l&saren en introduktion till &mnet genom en bakgrund
och problemdiskussion. Dérefter beskrivs uppsatsens syfte.

1.1 Bakgrund och problemdiskussion

Manga foretag har under de senaste aren forandrat sin organisationsstruktur fran
traditionellt hierarkiska till platta, teambaserade strukturer.* Traditionellt sett har
beldningssystem® fokuserat p& att beldna individuella prestationer i
organisationen. Nar foretag arbetar i team kan det vara nddvandigt att se dver de
existerande beloningssystemen for att sékerstélla att teamet maximerar sin
effektivitet.®

Eftersom det kan vara svart att urskilja vem som har bidragit med vad i ett team
kan det vara pd sin plats att utveckla teambaserade beldningssystem.* Ménga
foretagsledare tvekar dock infor att introducera teambaserade bel 6ningssystem da
dessa ofta tycks vara svara och komplexa att implementera i organisationen.
Framfor allt befaras att de individuella prestationerna i teamen forsamras da fokus
laggs pa teamets samlade resultat snarare an individens prestation. Samtidigt kan
det vara nodvandigt att genomfora denna forandring for att fa teamet att fungera
som en helhet; att pdpeka for teammediemmarna att arbete i team & det mest
effektiva séttet aftt arbeta pa ar ofta inte tillrackligt for att maximera teamets
produktivitet.” Det krévs darfér belningssystem som belénar samarbete snarare
an individuella prestationer. ” ... Organizations that continue to use individualistic
reward systems will not be able to fully realize the benefits of highly cooperative
and motivated work teams”.°

De empiriska studier som genomforts har visat pa mycket skiftande resultat vad
det gdller framgangen med teambaserade bel6ningssystem. Bartol och Hagmann
drar slutsatsen att teambaserade bel 6ningssystem kan leda till bland annat tkad
produktivitet, minskade kostnader, minskad franvaro och okad produkt- och

! Jfr Cacioppe (1999), McClurg (2001), Bartol och Hagmann (1992), DeMatteo, Eby och
Sundstrom (1998).

2| denna studie avser vi med beldningar b&de finansiella och icke- finansiella bel6ningar. Utéver
detta avser vi med teambaserade bel6ningar kollektiva beldningar som delas lika mellan olika
teammediemmar.

% Hawk och Saunier (1994) s 24

* Jfr Barua, Lee och Whinston (1995) och DeMatteo et al (1998).

> Jfr Cacioppe (1999) och McClurg (2001).

® DeMatteo et al (1998) s 177.



servicekvalitet.” Andra studier har dock visat pa rakt motsatta effekter® vilket gor
att det & svart att dra nagra generdiserande dutsatser kring huruvida
teambaserade bel 6ningssystem ar mer effektiva an traditionella bel 6ningssystem.

En majoritet av den tidigare forskning vi studerat diskuterar beléning av team
inom den amerikanska kontexten. Manga av de amerikanska forfattarna tycks
antyda att anvandandet av teambaserade bel 6ningssystem kan vara problematiskt.
En anledning till detta skulle kunna vara att anstdlda i USA & mer
"individualistiska® an exempelvis japaner och darfor féredrar mer individuella
bel ningssystem snarare an kollektiva beldningar.® Hittills har vi inte funnit négra
artiklar som berdr denna problematik inom svenska organisationer.

Eftersom Sverige ofta utmdlas som relativt "kollektivistiskt” i jamforelse med
USA™ vore det intressant att undersika hur beléningsstrategier for team utformas
i Sverige. Denna bakgrund, i form av avsaknad av svenskt forskningsmaterial,
medfor att vi finner det relevant att genomfoéra denna studie i en svensk kontext,
eftersom var studie kan komma att skilja sig fran amerikanska studier.
Beloningssystemet paverkar de anstéllda, vilket i sin tur avspeglas pa teamets
prestation. Detta paverkar i slutéandan foretagets resultat. Det ar alltsa av stor
betydelse att utforma ett vélfungerande belOningssystem for att motivera sina
anstallda som arbetar i team.™

For att understka och utreda den eventuella problematiken kring bel6ning av team
har vi valt att anvnda Skandinaviska Enskilda Banken (SEB) som fallforetag.
Detta val baseras pa att SEB arbetar i team inom olika avdelningar samt anvander
sig av savd kollektiv som individuell beléning. Dessutom &r en av forfattarna till
denna uppsats va insatt i SEBs arbete efter att ha varit visstidsanstalld inom
foretaget. Detta gav en inblick i att det blir alt vanligare att arbeta i team inom
SEB. Ut6ver detta hade vi en forforstaelse om att bank- och finansbranschen &r en
konservativ bransch, vilket gjorde att intresset vacktes for att undersoka just hur
SEBs traditionella bel 6ningssystem anpassats efter arbete i team.

Inom SEB har vi funnit det lampligt att jamfora tre olika avdelningar, vilka
uppvisar skilda sétt att belona team. Tva av dessa avdelningar ligger under SEB
Finans, namligen Sdjaravdelningen for region st samt Kreditbordet. Den tredje
avdelningen vi valt att undersoka, ligger under Merchant Banking Operations. For
att underldtta for lasaren kommer vi att kalla denna avdelning for
Utlandsbetalningar. Dessa avdelningar har vi valt att undersoka eftersom deras
arbetssitt skiljer sig frén varandra, varfor vi finner det intressant att understka
huruvida det kan ha betydel se for utformningen av bel 6ningssystem

" Bartol och Hagmann (1992) s 7.

8 Se exempelvis Kirkman och Shapiro (2000) s 179ff.
° Jfr Weinberger (1998) och McClurg (2001)

10 Hofstede (1991) s 70

! Samuelsson (2001) s 109



1.2 Syfte

Det overgripande syftet med denna uppsats &r att diskutera och analysera de val
av beloningssystem for anstdllda som arbetar i team, som har gjorts vid SEB. Mer
preciserat amnar vi med denna uppsats.

» Beskriva hur SEB valt att utforma beléningssystem for anstdllda som
arbetar i team samt redogéra for hur mottagarna av bel6ningarna stéller sig
till dessa.

> Utifran vart teoretiska ramverk diskutera och analysera de val av
bel6ningssystem for anstédllda som arbetar i team, som har gjorts vid SEB.

» Diskutera de resultat vi kommit fram till i analysen, for att belysa de
eventuella skiljelinjer som kan uppkomma mellan teori och empiri.

10



2 Metod

| detta avsnitt forklaras de metodval vi gjort och hur vi har gatt tillvaga for att
samla in material. Vi forklarar ocksd vad dessa val inneburit for uppsatsens
resultat i form av giltighet och tillforlitlighet.

2.1 Kvalitativ ansats

Vi har valt att i var studie anvanda oss av kvalitativ metod. Anledningen till valet
av kvalitativ metod &r att vi onskar ”... skaffa en annan och djupare kunskap &én
den fragmentiserade kunskap som ofta erhdlls nar vi anvander kvantitativa
metoder”*?. Detta innebar inte att vi p& ndgot sitt ringaktar kvantitativ
forskningsmetod men i vart fall, dar vi valt att genomfora en fallstudie av enbart
ett foretag, ter det sig naturligt att anvanda den kvalitativa metoden. Ofta sétts ett
likhetstecken mellan kvantitativ forskning och positivistisk vetenskapssyn samt
kvalitativ forskning och hermeneutisk vetenskapssyn. Denna uppdelning & dock
inte savklar™® d& manga hermeneutiker anser att aven kvantitativ forskning kan
vara anvandbar for att oka forstdelsen for ett fenomen. Den kvantitativa
forskningen uppfattas dock ibland som otillracklig ”... for att uppna en djupare
forstdelse’'®. Det & just denna djupare forstaelse fér fenomenet som vi dnskar
uppnd och darfér kanns valet av metod rimligt. > Som Olsson och Sérensson
skriver, antar forskaren ett "inifranperspektiv’ och far darmed en Gppen och néra
kontakt med forsokspersonerna. Forskningen blir dessutom flexibel och
fragestalIningen fordjupas vanligen successivt.*

2.2 Deduktiv metod

Vi har i var studie utgétt fran de amerikanska studier och teorier som utformats
kring beloning av team for att undersoka hur det ser ut i den svenska kontexten.
Vi utgadr darfor fran teorier och understker sedan verkligheten for att se om dessa
dverensstammer. Detta st att arbeta kalls for ett deduktivt tillvagagéngssétt.'” Vi
har aven forsokt att ge en s objektiv bild som mdgjligt, genom att i storsta majliga

12 patel och Davidson (2003) s 118

13 Jr Bjereld, Demker och Hinnfors (2002) s 24-25
¥ undquist (1993) s 104-105

15 Jfr Jacobsen (2002) s 56

18 Olsson och Sorensson (2001) s 14-15

7 patel och Davidson (2003) s 23
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man, ifrégasitta och fundera kring de fakta som samlas in, vilket dven stodjer
valet av den deduktiva metoden.™®

Vi har under arbetets gang koncentrerat oss pa att endast samla in fakta som kan
hjdlpa oss att uppfylla uppsatsens syfte. Detta genom att fokusera pa det som
beror var teoretiska ram samt vart syfte. PA sa sétt kanner vi att vi fatt fram den
relevanta information som behovs for att kunna genomféra en djupgaende analys.
Samtidigt finns dock en risk for att relevanta fakta forbises.™® Denna risk & négot
som vi tror & mycket svar att undvika, oavsett val av metod. Vi anser dock att Vi
valt att stélla de fragor som pa basta sétt genererat svar som & anvandbara for var
studies syfte.

2.3 Fallstudie som for skningsmetod

Med en fallstudie brukar man mena en undersokning som endast omfattar ett eller
ett fatal fall. Dessa studeras djupgaende och i detalj for att forsta en organisations
hela komplexitet. Vid denna metod tar man del av vérderingar, normer,
forestallningar samt dverhuvudtaget respondenternas subjektiva asikter. Ett fall
kan till exempel vara en individ, en grupp, en handelse eller ett geografiskt
omréde.®® | vér studie har vi valt att endast anvanda oss av ett fall, som vi tidigare
namnt, foretaget SEB. Eftersom fa undersokningar har gjorts kring bel6ning av
team i Sverige inom svenska foretag, var det viktigt for oss att finna ett fallforetag
att undersoka. Att anvanda sig av en fallstudie var for oss det basta séttet att fa
tillgang till den information, kring SEBs bel 6ningssystem, som vi behtvde for att
uppfylla studiens syfte, eftersom syftet med en fallstudie &r att ge kunskap inom
ett specifikt omréde® Det gav oss altsd en djupare forstdelse kring den
eventuella problematiken med bel6ning av team.

Vi & i denna studie alltsa intresserade av det enskilda fallet i sig som ett unikt
fenomen, det vill sdga SEBs val av beloningssystem for team. Det & vid
falstudier viktigt att fa en balans mellan beskrivning av det empiriska materialet
och tolkning. Detta betyder aft det &r viktig att rapporten innehdller s pass
mycket beskrivande text att |&saren 14t ska kunna forsta grunden till tolkningen. %
Déarfor har vi valt att ha med sa pass mycket empiriskt material att |asaren ska
kunna se hur tolkningarna véxt fram.

'8 patel och Davidson (2003) s 24

9 bid s 23

2 |_undahl och Skarvad (1999) s 187

2! Merriam (1994) s 25

%2 |_undahl och Skarvad (1999) s 193-195
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2.4 Datainsamlingsmetod
2.4.1 Primérdata

Primardata & det material som vi sjalva samlat in for detta andamd.” Véra
primérdata bestar av en rad olika intervjuer genomforda i syfte att kunna besvara
vart specifika andamdl. Det &r pa priméardata var analys kommer att byggas.

Vi fick forst kontakt med en av personal chefernainom Human Resources pa SEB,
som under en intervju gav oss en bra overblick Gver bel6ningssystemen inom
SEB. Vaéra onskemdl var att intervjua cheferna for respektive avdelning SEB
Finans region 6st, Kreditbordet samt Utlandsbetalningar inom MB Operations,
eftersom dessa avdelningar arbetar pa olika sétt nar det géller beloning av team.
Pa sa sétt fick vi namnen pa de tre cheferna fér de olika avdelningarna. Eftersom
vi ansag att uppfattningar kring beloningssystem kan skilja sig & mellan olika
befattningar 6nskade vi aven tala med anstéllda, inom vardera avdelning. Genom
dessa intervjuer har vi kunnat skraddarsy datainsamlingen for var specifika
problemstélIning.

Vi har utfort individuella intervjuer, bade telefonintervjuer och "ansikte mot
ansikte”. Dessa karaktériseras av en dppen dialog med den intervjuade personen.?*
Denna typ av metod har varit av stor vikt for oss eftersom den givit 0ss en mer
djupgdende bild av respondenternas syn pa det vi 6nskat undersdka® namligen
utformningen av och attityderna gentemot bel 6ningssystem inom SEB.

Da vara respondenter varit placerade i Stockholm och Goteborg har vi utfort de
flesta intervjuer per telefon. Trots att personer tycks ha ldttare att tala om kénsliga
amnen vid besoksintervjuer upplever vi att det har det fungerat bra med
telefonintervjiuer.® Vi har  upplevt att bdde besoksinterviun och
telefonintervjuerna har varit likvéardiga bade nar det galler tillforlitlighet och
chansen att prata om de lite mer kénsliga damnena. Vi kanner att de anstéllda
kunnat uttrycka vad de kanner kring bel6ningssystemen och upplever darfor att
telefonintervjuerna varit givande.

For att underlétta bearbetningen av vara priméardata valde vi att spela in véra
intervjuer med hjdp av hogtalartelefon och diktafon. P4 sd sétt hoppas vi ha
undvikit att vara respondenter felciteras.

Vi kom Overens med vara respondenter om att i denna studie inte anvanda deras
verkliga namn. Vi har i och med detta en férhoppning om att respondenterna pa sa
vis vagat ge mer uppriktiga svar. Vi vill varna om anonymiteten hos de personer
som stéllt upp med information i denna studie eftersom detta ar viktigt dd man

% undahl och Skarvad (1999) s 52
2 patel & Davidson (2003) s 69

% Kvale (1997) s 117
% |bid s 118
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presenterar det insamlade materialet. Vi anser inte att resultatet & mindre
tillforlitligt genom att vi valt att anonymisera vara respondenter. Vi har dock valt
att ndmna vilka avdelningar som undersokts samt vilka befattningar de intervjuade
har, i och med att detta & av betydelse for vart resultat. Befattningarna samt olika
typer av avdelningar kan i var studie spela roll for hur man upplever
bel6ningssystem. Det kan vara svart att testa resultatet for andra forskare om det
inte framgar vilka respondenterna var eller var och nér intervjuerna genomfordes.
Genom att vi endast uteldmnar namnen men namner foretag, avdelningar och
befattningar ges fortfarande mojlighet for andra forskare att kontrollera
resultatet.”’

Vid intervjuer av personer med ledande befattningar inom SEB har vi varit
medvetna om att svar kan forskonas for foretagets basta®® Detta kan forklaras
genom den sa kallade intervjuareffekten. Med detta menas att den intervjuade
inte beréttar hela sanningen och darmed snedvrider verkligheten. Dessutom kan
intervjuaren upptrada pa ett sétt under motet som medfor att den intervjuade
forstdr vad som férvantas och darmed ger ett passande svar.?® Dessutom har vi,
med hansyn till denna effekt valt att dven intervjua anstélldainom SEB for att pa
sa sétt fa en mer "sann” bild av foretaget. Detta urval av anstallda innebér dock
inte att vi kan generalisera respondenternas asikter till vad hela teamet anser. Det
kan dock ge en fingervisning om att chefer och anstéllda kan uppleva situationen
kring bel6ningssystem pa skilda sétt. Vi har ocksa genom att stélla fortydligande
fragor forsokt att undvika de problem som intervjuareffekten kan medfora
Dessutom har vi forsokt att ha denna intervjuareffekt i dtanke for att pa sa sétt
forsoka selektera vad som &r relevanta fakta.

Intervjuerna har genomforts semistrukturerat, da vi anser att en 6ppen intervju blir
for ostrukturerad och méangden information riskerar att bli odverskadlig. Detta
medfor i sin tur att det blir svart att analysera och bearbeta informationen. | stallet
bestdmde vi pa forhand vilka amnen som skulle behandlas och utformade dérefter
en fragemall. Samtidigt ville vi behdlla majligheten att upprétthdlla en hog grad
av Oppenhet genom fragornas bredd. Vi anser att intervjuerna pa sa sétt blivit
uttémmande och givande.®

2.5 Validitet och Reliabilitet

D& vi valt den kvalitativa ansatsen kan problem uppsta vid tolkning av det
empiriska materialet eftersom intervjuarna ofta fargas av respondenternas egna
asikter. Vi ser dock inte detta som nagot egentligt problem, da det &r just dessa
subjektiva, fargade uppfattningar vi forsokt lyfta fram i var studie. Genom
intervjuerna har vi onskat fa hora respondenternas personliga asikter kring

" Kvale (1997) s 109

% |bid s 14

# patel och Davidson (2003) s 102
% Kvale (1997) s 121
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bel6ningssystem. Vi kan inte avgora om dessa asikter & sanna eller falska utan i
stéllet har vi velat fanga in respondenternas tankar och komma undan fran
politiskt korrekta svar.®*

For att minska att risken for att vi som intervjuare paverkas av vara respondenters
uppfattningar blir allt for stor, har vi valt att genomfora intervjuer med bade
chefer och anstéllda. Pa s& sétt hoppas vi att flera tolkningar av verksamhetens
utformning ska kunna presenteras.

Utbver detta finns en risk att informationen vi samlat in préglats av vara egna
forestdliningar och uppfattningar kring @mnet. Intervjuaren har oftast egna
fordomar och forutfattade meningar, vilka |t kan paverka den fakta som
analyseras och pa sa sétt kan ge en snedvriden bild.*® For att dettainte ska paverka
uppsatsens resultat har vi under uppsatsens gang regelbundet funderat och
analyserat kring de val vi gjort gallande metod, material och teori. Detta ar viktigt
for att ge undersokningsansatserna sa stor giltighet och tillforlitlighet som mojligt.

Validitet handlar om resultatets giltighet®, det vill sdgai vilken m&n uppsatsens
resultat stémmer Overens med verkligheten och huruvida beskrivningen av
resultatet ar riktigt. Darfor & det viktigt att prova validiteten, vilket vi har gjort
genom att studera liknande understkningar om amnet. Dock & vi medvetna om
att bedomningsfel kan uppsta vid intervjuerna och har darfor daven haft detta i
&tanke nér vi analyserat materialet.

Mjligheten att dra generaliserande slutsatser ar givetvis relativt liten davi enbart
valt att undersbka en organisation. Om vi varit anhangare till den positivistiska
skolan skulle detta ha setts som ett problem d& malet med vetenskaplig forskning,
enligt dessa, bor vara att finna almangiltig kunskap. Hermeneutiker daremot
ifrégasitter mojligheterna att alls dra generella slutsatser eftersom de anser att all
fakta paverkas av ens egna véarderingar och forforstéelse; "Det finns inte nagra
neutrala fakta’>*. Vi haller helt med om att det & omajligt for en forskare att vara
helt vardeneutral och helt avskdrma sig fran sin forforstaelse om fenomenet som
studeras. For att ha méjlighet att uppna en viss intersubjektivitet ar det darfor
viktigt for forskaren att uppmérksamma lasaren pa den eventuella forforstaelse
forskaren haft da han inlett studiet av ett fenomen. For va del handlade
forforstaelsen framst om att vi, da vi inledde arbetet med denna uppsats, trodde att
vart fallforetag hade en starkt konservativ organisationskultur.

Aven om vi inte har ndgon ambition om att kunna dra allmangiltiga slutsatser
kring vart valda undersokningsomrade innebar det forstas inte att vi inte hoppas
kunna komma med ny kunskap. Framfor allt hoppas vi med denna uppsats kunna

3! Esaisson, Gilljam, Oscarsson och Wagnerud (2002) s 286
% Andersen (1998) s 162, 180-181

% Jacobsen (2002) s 256

¥ Lundquist (1992) s 42
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vacka tankar och fora ett resonemang kring beléning av team. Vi hoppas pa sa vis
att var uppsats kan vara en utgangspunkt for vidare forskning.

Utdver uppsatsens giltighet & det viktigt att téanka pa dess reliabilitet.
Tillforlitligheten méter i vilken utstréckning ett métinstrument ger samma resultat
vid olika tillfallen men under lika omstandigheter. Detta betyder att i en
understkning med god reliabilitet paverkas den endast i liten utstrackning av
slumpen och tillfélliga felaktigheter i métningar.® Vi & tamligen évertygade om
att var studie skulle visa pa samma resultat &ven om ndgon annan genomfort den,
forutsatt att fragorna, de anstallda och tidpunkterna vore de samma.

* Merriam (1994) s 180
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3Teori

Under detta kapitel presenteras de teorier som vi finner relevanta for var studie,
vilka sedan analysen kommer att byggas kring. Dessa teorier bestar av teori
kring belOningssystem, en modell for beloning av team samt vissa
motivationsteorier.

Géllande den teoretiska referensramen har vi valt att fokusera pa en modell éver
beloning av team konstruerad av DeMatteo, Eby och Sundstrom. | vissa
avseenden kompletteras denna modell med annan litteratur kring bel 6ningssystem
samt vissa motivationsteorier. Detta for att tacka upp amnets komplexitet® och ge
en tydligare helhetshild da vi anser att de olika teorierna kompletterar varandra
val.

Vid valet av motivationsteorier har vi varit selektiva pa grund av att vi finner en
del eventuella brister i och med att dessa motivationsteorier &r individbaserade,
vilket skulle kunna forsvéra mojligheterna att applicera dessa pa just
teamfenomenet. Att de & individbaserade innebér att beloningarna kan vara av
varierande varde for olika manniskor och att det inte gar att motivera samtliga
individer med sammatyp av beléning.®

Vi har pd grund av dessa eventuella brister valt att ta upp de relevanta
motivationsteorier vi finner applicerbara pa var studie for att pa sitt kunna
beskriva de svarigheter som eventuellt kan uppsta vid anvandandet av individuella
respektive teambaserade beloningssystem. Detta for att motivationsteorierna kan
hjalpa oss att beskriva viktiga faktorer som kan paverka motivationen hos
individer som arbetar i team.

Vi har valt att behandla vissa delar av de kognitiva teorierna, Forvantansteori och
Jamviktsteorin, samt valda delar av McClelland, vilket & en behovsteori. De
kognitiva teorierna beskriver foreteelser i va&r omgivning som kan paverka béde
beteende och motivation. Dessa teorier berdr kognitiva processer, det vill séga
mentala processer om hur vi méanniskor tar in och behandlar information fran
omgivningen for att sedan tolka den och darmed bilda oss en uppfattning. Detta
tyder pd ett samspel mellan individ och omgivning.®® Behovsteorier visar hur

% Schou (1991) s 12
%7 Jacobsen och Thorsvik (1998) s 232
% Ashcraft M.H. (2002)
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individers behov kan paverka ett beteende genom att individen stravar efter att
tillfredstal|a ett specifikt behov. P4 s& sétt bidrar olika behov till motivation.*

3.1 Belbningssystem

Bel6ningssystem finns pa olika sétt i alla typer av foretag.*® Hur dessa system &
utformade kan ha en direkt paverkan pa ett foretags effektivitet, eftersom det kan
paverka frénvaro, produktivitet och kvalitet pa det arbete som utférs.** Motivation
& pa sa sétt manniskas drivkraft att genomfora ndgot. Motivationen avgor aven i
vilken riktning en person arbetar, hur intensivt en individ anstranger sig samt hur
lange en person upprétthéller handlingen.* Ett valutformat beléningssystem kan
fungera som ett effektivt styrmedel och blir da en motiverande faktor for de
anstallda®® P4 sd sitt fungerar det som ett incitament, eller en morot, for de
anstdllda att arbeta mer effektivt.*” Om beldningssystemen déremot inte &
utformade pa ett sitt som behagar de anstéllda kan de ha motsatt effekt och i
stéllet fungera "demotiverande’. Det & darfor viktigt att bel6ningssystemen
stammer Gverens med vad individen vill med sitt arbete och de mdl foretaget
har.45

Syftet med beléningar &, som namndes innan, att fungera som ett styrmedel for
att motivera de anstdlldatill dnskvérda prestationer. UtOver detta & beldningar ett
sitt att rekrytera samt behdlla personal.*® Det & viktigt att foretaget valjer ett
bel 6ningssystem med utgangspunkt fran foretagets forutséttningar.

Det finns manga olika typer av beloningar, vanligtvis brukar man skilja mellan
inre och yttre beléningar. Med inre beléningar menas de beldningar individen ger
sig gav och som hanger samman med individens utforda arbete, det vill saga, de
positiva kdnslor som ar knutna till vissa uppnadda resultat. Dessa & i regel svara
att urskilja. Exempel pa detta kan vara att fa bekréftelse fran sin 6verordnade, att
vara med att utforma ma och arbetsuppgifter, en kansla av ansvar, att individen
kan utvecklas inom sitt arbete samt att individen har intressanta arbetsuppgifter.*’
Detta & naturligtvis en subjektiv foreteelse och vad som skapar inre bel6ning
skiljer sig & mellan individer.®

Yttre bel6ningar handlar om bel6ningar som individen mottar fran organisationen.
Utover |6nen kan detta exempelvis vara bonus, formaner, vinstandel sstiftelser och
optionsprogram. Det &r alltsa ofta pengar som & huvudsaklig faktor nér man talar

% Jacobsen och Thorsvik (1998) s 232

“0 Samuelsson (2001) s 110

“L Lawler (1981) s3

“2 Arnold, Cooper och Robertson (1998) s 245
3 Samuelsson (2001) s 109

“4 Bruzelius och Skarvad (2000) s 280

“5 Samuel sson (2001) s 109-110

“® |bid s 112

“" Jacobsen och Thorsvik (1998) s 244

“8 Schou (1991)
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om yttre beldning och dven det som oftast férknippas med ordet beldning.**Lange
var |16nen betraktad som foretagens framsta motivationsfaktor, det har dock visat
sig att sa inte dltid & falet. Studier visar att Overbetalda individer inte
nodvandigtvis & mer produktiva och tillfredstallda pa sin arbetsplats &én individer
med lagre 16n.* Dock kan den ekonomiska beldningen vara ett erkannande for ett
va utfort arbete och darfor ett enkelt och konkret medel att anvénda for att visa
uppskattning.>*

Enligt Schous forskning kan man inte sétta ett likhetstecken mellan materiella
beléningar och motivation. Motivationsfaktorer sa som arbetsklimat, ledarskap,
kundkontakt och utvecklingsforhdllanden paverkar starkt arbetsmotivationen hos
individen. Det & darfor viktigt for dem som ansvarar for bel6ningssystemen pa
foretagen att ha dettai &tanke.*

Crane utvecklade 1999 en teori som kallas for Teori C. | denna undersokning
ombads ledare och anstédllda att rangordna olika faktorer som motiverar
manniskan. Resultatet skilde sig markant & mellan ledare och anstdllda. De
faktorer som prioriterades hogst hos de anstéllda var uppskattning, delaktighet
samt att visas omtanke och forstaelse. Dessa tre faktorer var dock inte lika hogt
prioriterade hos ledarna dar exempelvis delaktighet hamnade langst ner. | stélet
var bra 16n hogsta prioritet pa ledarnas rangordningslista medan denna faktor
hamnade 18ngt ned hos de anstallda. *

Sammanfattningsvis visar Teori C att manniskan tillfredstélls av att sé&lv utféra
arbetet och pa sa sitt kunna bidra till att uppna meningsfulla mal for bade
individen och féretaget. For att detta skall kunna uppfyllas géller det att ha en
ledare som ger riktlinjer och visioner i stéllet for att diktera vad som ska goras. En
bra ledare ska &en utmana och stétta sina anstdllda for att pa s sétt fa dem att
kénna sig vardefulla for foretaget och 6vriga anstallda.>

Ledningen kan védlja att bel6na den enskilde individen, ett team, en avdelning eller
hela foretaget, det vill sdga kollektivt eler individuellt. De individuela
beldningarna ar kopplade till vad en enskild individ utfort och presterat for att
bidra till organisationens mé&l.>®> Det finns manga svarigheter med detta sitt att
belona. Det & bland annat viktigt att det uppfattas som réttvist annars finns risk
for missngje bland de anstéllda inom organisationen, vilket bara far en negativ
effekt. Individuella beloningar kan i langden leda till konkurrens mellan
medlemmarna i organisationen, vilket kan ga ut dver samarbetet. Detta betyder
dock inte att kollektiva beloningar altid & enklare att fa att fungera, vilket ni
kommer sei nastkommande avsnitt.

49 Jacobsen och Thorsvik (1998) s 245
%0 Schou (1991) s59

*! Jacobsen och Thorsvik (1998) s 245
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3.2 Belbning av team

DeMatteo, Eby och Sundstrom publicerade 1998 sin artikel Team-based rewards:
Current empirical evidence and directions for future research. | denna artikel
presenterar de ett ramverk for vilka faktorer som bor beaktas vid utformningen av
teambaserade bel6ningssystem. DeMatteo et a delar in sin modell i fyra delar;
beloningskaraktéristika, organisationskaraktéristika, teamkaraktéristika och
individkaraktéristika.

3.2.1 Beloningskar aktaristika
Beloningens storlek

DeMatteo et a observerar att forskningen i allt for liten grad har undersokt vilken
teamstorlek som & optimal da teambaserade bel 6ningssystem ska implementeras.
Dock anser de att beloningen bor utgtra en sa stor del av den sammanlagda |6nen
att teammedlemmarnainser att samarbete |6nar sig. Pa sa sétt fungerar bel 6ningen
motiverande och kan darigenom forbéttra teamets sammanlagda prestation.>®
Diskussionen kring beldningens storlek hanger tétt samman med sa kallad
forvantansteori.

Eftersom vi med forvantansteorin endast vill ge en forklaring till att méanniskors
forvantningar av paverkar deras sitt att agera, har vi valt att ge en forenklad
sammanfattning av denna teori. | var studie kan detta till exempel kunnainnebéra
att motivationsgraden av en bonus beror pa dina forvantningar om hur stor denna
kommer att bli. Dessutom skulle det, enligt oss, kunna visa att vissa individer
kanske arbetar hardare for att uppna ett uppsatt ma och darmed fa bonus, om
detta for individen anses mycket dnskvart.

Man gor i denna teori vissa antaganden om att manniskor har olika behov och
onskemdl som vérdesatts och valjer sedan ett sétt att handla for att uppna dessa.
Sammanfattningsvis innebar det att en individ vill handla for att uppna ett Gnskat
resultat. Hur pass Onskat resultatet & avgOr personens vilja att strdva efter att
uppna detta. En individ kommer troligen att vara positivt installd till att utfora en
handling om denne beddmer att handlingen kommer att leda till onskat resultat
eller forhindra oonskade konsekvenser. En person kommer att vdga samman dessa
konsekvenser for att beddma huruvida det upplevs som positivt. Utdver detta
kommer aven den forvantade sannolikheten att en handling leder till Onskat
resultat, styra hur du valjer att handla.®

% DeMatteo et al (1998) s 154-155
*"VVroom (1964) s 15- 17
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Bel6ningens utbetalningsfrekvens

Vanligen hévdas att ett bel 6ningssystems majligheter till att fungera motiverande
for de anstéllda &r starkt relaterat till kopplingen mellan 16n och prestation. Manga
anstéllda ser dock ingen direkt koppling mellan deras prestationer och de
beléningar de far. | en studie av Gross ansdg exempelvis tjugo procent av de
anstdllda att teamansatsen fallerat eftersom de saknade 16n baserad pa teamets
prestationer.”®For att bel6ningarna ska n& énskat resultat s& krévs det att de betalas
ut tillréckligt ofta for att mottagarnas onskvarda sétt att arbeta underbyggs och
uppmuntras. DeMatteo et al efterlyser dock 6kad forskning inom detta omrade for
att tydligare kunna se effekterna av betalningens utbetal ningsfrekvens pa teamets
effektivitet och produktivitet.>

Fordelning av beloningen
Vanligtvis brukar tre olikamodeller fér férdelning av beléning lyftas fram®:

1) FoOrdelabeltningen jdmt mellan teamets medlemmar.

2) Individuell beloning baserad pa det individuella bidraget till teamets
sammanlagda prestationer.

3) Individuell beltning baserad pateammediemmarnas grundl6n.

Det réder stora meningsskiljaktigheter inom den akademiska varlden kring vilken
av dessa utformningar av belGningssystem som ger mest effektiva resultat. Det
framsta motivet for jdmn fordelning av beléningen mellan teamets medlemmar,
altsd vad vi kallar teambaserade bel6ningar, & vanligtvis att det framjar
samarbete inom gruppen.®! D& teammediemmarna beldnas kollektivt efter vad
teamet som helhet presterat blir samarbete ett incitament for att 6ka teamets
produktivitet. Det & dock manga forskare som & tveksamma till denna typ av
bel 6ningssystem:

DeMatteo et al visade i en studie fran 1997 att teambaserade belningssystem
oftast bygger pa denna jamna fordelning mellan teamets medlemmar. Mottagarna
av beloningarna framhdll dock att de foredrog individuell beddmning av
fordelningen. Forfattarna menar ocksa att jamn fordelning forvisso kan stérka det
egna teamets samhorighet och skapa 6kade forutséttningar for samarbete men att
detta bel 6ningssystem samtidigt riskerar att skapa konkurrens mellan olika team.®

Barua et al anser, till skillnad frén DeMatteo et al, att jamn férdelning av belGning
a ovanligt bland foretag. En effekt av att teammedlemmar ofta har
arbetsuppgifter som st&r i starkt beroendeférhdllande till varandra &r att

%8 Cacioppe (1999) s 323

% DeMatteo et al (1998) s 155-156

% Jfr Bartol och Hagmann (1992) och McClurg (2001).
61 Jfr Bartol och Hagmann (1992).

%2 DeMatteo et al (1998) s 145.
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individerna i gruppen blir anonyma. Utifran & det bara mdjligt att se teamets
samlade resultat, det gar inte att sérskilja vem i teamet som har utfort vad. Déarfor
tvingas foretagsedare ofta fordela eventuella beloningar jamt mellan de olika
teammedlemmarna. Forfattarna ifragasétter den forskning som har visat pa att
anonymitet bland en grupps medlemmar kan leda till béttre resultat. | stallet
menar de att denna typ av teambaserade bel Gningssystem riskerar att forsdmra de
individuella prestationerna i teamet da vissa teammedlemmar inte utfor sin del av
arbetet. Orsaken till detta & att jamn fordelning av beléningen ofta resulterar i
free rider och “socia loafing’-effekter. ”Socia loafing” innebar att
teammedlemmarna tappar motivationen och blir mindre produktiva. En orsak till
detta fenomen & att teammedlemmarna inte kan identifiera sitt eget bidrag till
gruppen och darfor inte heller vet hur mycket mer han/hon bor bidra med. Né&r
medlemmens individuella bidrag till gruppen kan identifieras s 6kar hans/hennes
arbetskvalitet markant.®® Forfattarna drar darfor slutsatsen att matmetoder som
mojliggor identifieringen av respektive teammedlems bidrag till teamets
sammantagna resultat méste utvecklas.®*

Rabey ser &ven han en fara i att foretagsledningen fokuserar for mycket pa
teamets kollektiva prestationer. Han menar att kreativitet fods nér en idé och en
individ méts. Teamet kan sedan vidareutveckla innovationen men det & hos
individen som den kreativa processen tar sin borjan; ” The innovative individual is
the catalyst — the team may be the incubator”.®> For att undvika att negligera de
individuella bidragen i teamet bor darfor bel 6ningssystemet vara utformat sa att
det erkanner saval individens som teamets prestationer.

Ocksd Weinberger uppmérksammar detta problem. Han foredar darfor att
organisationer utformar fordelningskriterier som méer hur de enskilda
teammedlemmarna har bidragit till teamets sammanlagda prestation. Rent
praktiskt kan detta goras genom att teammediemmarna far besvara frégeformular
dér man ombeds "recensera’ sina kollegors bidrag till teamet som helhet. Darefter
kan foretagdedningen berékna hur stor del av beldningen som ska tillfala
respektive teammedlem.®®

3.2.2 Organisationskar aktaristika

Organisationskultur

Aven om forskare ofta har olika uppfattningsr om vad begreppet
organisationskultur innebér sa delar de flesta vanligen uppfattningen att det ar av

storsta vikt att organisationens medlemmar har en delad uppfattning om
organisationens normer och véarderingar. Om ett féretag 6nskar implementera ett

% Barua Lee och Whinston (1995) s 489-490.

6 Se &ven Heneman och Von Hippel (1995) fér ett liknande resonemang.
% Rabey (2003) s 161.

% Weinberger (1998) s 19, 22ff.
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teambaserat beloningssystem & det nddvandigt att organisationskulturen stodjer
ett sddant system; "Whether employees like the team incentives... depends on
whether the reward system is congruent with the other management systems and
the philosophy and culture of the organization”.*” Vad for sorts
organisationskultur kan da sigas vara stodjande for implementeringen av ett
teambaserat bel6ningssystem? Manga forskare havdar att organisationskulturen
bor baseras pa kollektivistiska snarare a@n individualistiska vérderingar. | ett
foretag med en starkt individualistisk organisationskultur &r det troligt att ett
forsok att infora teambaserade bel 6ningar moter starkt motstand fran mottagarna.
| et foretag med en mer Kollektivistisk organisationskultur anses ofta
mojligheterna att lyckas med en omstrukturering av bel6ningssystemet ha storre
mojligheter att valkomnas av savé chefer som anstéllda.

Det &r givetvis inte enbart foretagets inre kultur som paverkar mottagandet av ett
beloningssystem. Aven foretagets omgivning har verkan pd& organisationens
utformning och arbetsséit. Darmed berdrs &ven de anstélida och deras motivation.
En individs behov beror av samhdllets véarderingar och kultur, vilket medfor att
individers behov varierar. Forutom de mest grundldggande fysiologiska behoven
inverkar &ven bakgrund, utbildning och erfarenheter ens behov och vérderingar,
vilkaférs med in i organisationen.

Dessa kulturskillnader medfér ofta olikheter i hur man uppfattar en beloning eller
en arbetssituation. En individ kanske ser tkad 16n som mest motiverande medan
en annan person fran en annan kultur eller bakgrund ser delaktighet av utformning
av mal som det viktigaste. Det betyder att det, inom en och samma organisation,
finns olika typer av behov. Vid utformandet av bel Gningssystemet &r det viktigt att
tahansyn till dessa skillnader for att det ska verka motiverande.®®

Over ensstammelse mellan beléning och strategi.

Beloningssystemet bor vara utformat i samstammighet med organisationens
overgripande strategier. Har ett foretag valt att Gverga fran en individanpassad till
en teambaserad organisationsstruktur bor foretaget darmed ocksd infora
teambaserade beléningssystem i stéllet fér individuella belningssystem® for att
pa sa sitt belona det beteende som organisationens strategier efterstrévar. Detta
for att valet av beloningssystem i mojligaste man ska stéamma Gverens med
organisationens ma och strategier. Om det inom en organisation finns savéa
individuella som teambaserade bel6ningssystem finns det risk for att dessa bada
system ger motstridiga signaler om vilket sorts beteende som 6nskas fran den
anstéllde.” | slutandan kan detta leda till konflikter inom teamet och dérigenom
ocks forsamrad teameffektivitet.

6" Morgenstern (1995) s 43 citerad i DeMatteo et al (1998) s 158.
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Strukturell karaktaristika

Aven organisationens struktur kan paverka det teambaserade bel 6ningssystemets
mojligheter att bli framgangsrikt. For det forsta krévs det, givetvis, att de foretag
som vill implementera ett teambaserat beloningssystem har en teambaserad
organisationsstruktur. Vissa forskare menar vidare att ett foretags storlek kan
paverka valet av belOningssystem. Stora foretag & ofta mer tungrodda da deras
komplicerade strukturer ofta kréver val utvecklade koordinationssystem. | ett
sadant foretag kan darfor foretagsledningen tveka infor att infora ett teambaserat
beloningssystem da ett sadant system tycks alt for komplext. DeMatteo et a
anser darfor att sma foretag bor ha storre mojligheter att implementera ett
teambaserat bel6ningssystem pa ett effektivt sétt.”> En studie av McClurg visade
dock pa rakt motsatt resultat. | stéllet var det framfor alt i storre foretag som
teambaserade beldningar anvandes.”

3.2.3 Teamkar aktaristika
Ber oende mellan arbetsuppgifterna

D4 ett teams medlemmars arbetsuppgifter i hdg grad & 6msesidigt beroende av
varandra & det ofta svart att urskilja vem i teamet som har presterat vad. | en
sadan situation kan det darfor vara lampligt att infora ett kollektivt teambaserat
bel 6ningssystem. ™

Beroende mellan team

Teambaserade belGningssystem anses vara som mest effektiva da olika team &r
relativt oberoende av varandra, dér team A:s uppdrag inte & direkt beroende av
team B:s prestationer. Anledningen till detta & for det forsta att teambaserade
beléningar som syftar till att starka det egna teamets samhorighet ofta ocksa leder
till konkurrens mellan olika team. For det andra sa innebar allt for starkt
sammanlénkade arbetsuppgifter mellan olika team att det blir svart att urskilja
vilket team som har bidragit med vad.”

Teamets storlek

Om ett team bestér av ett stort antal medlemmar blir det svart for dessa att urskilja
en direkt koppling mellan deras prestationer och de beléningar teamet mottar.
Déarfor anses vanligen att ett teambaserat bel6ningssystem fungerar som mest
effektivt i mindre team. DeMatteo et al definierar dock inte mer precist hur manga
medlemmar ett storleksméssigt optimalt team utgors av. Forskning visar ofta

2 DeMatteo et al (1998) s 160
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enligt Lind och Skérvad att teamet inte bor vara for stort och att den optimala
storleken for ett team & mellan fem och nio personer. Lind och Skarvad anser
dock att den optimala storleken beror pé varje enskilt fall.”

Teamtyp

Ett teambaserat beloningssystem & inte nodvandigtvis en  effektiv
motivationsfaktor for alla typer av team. Framfor alt i projekt-, self-managing-
och permanenta team, som har tydliga mébara ma och resultat, fungerar
teambaserade beloningar effektivt. | kortlivade team samt i team dar medarbetarna
ofta byts ut kan det daremot vara svart att fa teambaserade belGningar att fungera
tillfredsstélande.

Teamsammansattning

Vanligen brukar man skilja mellan tva olika sétt att komponera ihop ett team.
Foretagsledningen kan vélja att sitta samman ett team bestdende av anstéllda med
mycket lika kompetenser och erfarenheter, for att pa sa sitt skapa en homogen
grupp. Ett annat aternativ. & att istéllet premiera olikheter vid
teamsammanséttningen. | detta fall skapas en heterogen grupp. DeMatteo et a
noterar att forskningen kring homogena och heterogena team har visat pa olika
resultat géllande vilken av dessa sammansédttningar som optimerar teamets
effektivitet. Samtidigt menar de att fragan kring teamsammanséttning &r av storsta
vikt vid utformningen av belbningssystem. | ett heterogent team, déar det finns
klara skillnader mellan teammedlemmarnas formagor, & det troligt att
foretagsledningen véljer att anvanda sig av differentierade individuella
beléningar. En majlig effekt av ett sadant system &r, vilket namnts tidigare, att
vissa individer upplever beléningarna som oréttvisa vilket kan skapa l&gre
motivation och sdmre prestationer inom teamet. Utan att direkt ta stélning i
fragan om homogena och heterogena team tycks DeMatteo et al dock anse att en
teamsammanséitning dar medlemmarna uppvisar stora skillnader vad gédller
prestation och formaga inte & att foredra, da foretaget anvander sig av
teambaserade bel ningssystem.”’

M éatbar het av teamets prestation

For att undvika att teammedlemmarna kénner sig oréttvist belénade ar det mycket
viktigt att de féretag som Onskar implementera ett teambaserat bel 6ningssystem
utvecklar objektiva, kvantifierbara matmetoder av teamets produktivitet och
prestationer; ”... team rewards may only be effective when clear indicators of the
team’s performance exist and team members have influence over these

"® Lind och Skarvad (2000) s 16
" DeMatteo et al (1998) s 163-164
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indicators’.”® DeMatteo et a ger dock inga mer konkreta férslag pa hur ett sddant
métsystem bor vara konstruerat.”

3.2.4 Individkar aktaristika
Formaga

Ett flertal forskare menar att de mest hdgpresterande teammedlemmarna ofta & de
som & mest negativt instdlda till teambaserade beldningssystem.®* Den
huvudsakliga anledningen till detta skulle ha att gora med " réttvisedilemmat” vid
fordelningen av beloningar. Studier har visat pa att foretag som tillampar
teambaserade bel6ningssystem anses mindre attraktiva av hogpresterande
arbetssbkare an foretag som belonar individer. Anledningen till detta skulle vara
att de hogpresterande individerna befarar free riding fran deras mindre effektiva
kollegor, vilket skulle innebéra oréttvis fordelning av beléningen.®

Samtidigt som visst belagg tycks finnas for att foretag med teambaserade
beldningssystem kan ha svart att locka till sig hogpresterande individer visar
annan forskning pa att ett teams sammanlagda resultat & starkt kopplat till antalet
hogpresterande teammedlemmar. Ju fler hogpresterande teammediemmar ett team
bestar av desto hogre blir teamets prestation. DeMatteo et al anser darfor att ”...
teams composed of more high ability people will be more accepting and satisfied
with the use of team-based rewards because their levels of performance will
undoubtedly translate into larger and more frequent rewards for those teams”.®
Risken for att teammedlemmarna ska anse att de teambaserade belGningarna &r
ordttvisa ar altsd storst i team som & heterogena vad gdler individernas
formagor.

Den sa kallade jamviktsteorin tar dven upp den eventuella problematik som kan
forekomma da anstéllda jamfor sig med andra individer inom organisationen. | ett
team kan det uppsta konkurrens bade mellan teammedlemmar och olika team.
Detta skulle kunna visa att jamviktsteorin ar applicerbar pa teamfenomenet.
Dennateori utgdr ifrén antagandet om viljan att behandlas lika.®

Teorin beskriver hur vi manniskor satter var insats och det vi far i utbytei relation
till andra individers prestationer och beléningar. Om man upplever att ens egen
insats och utbyte stdmmer Overens med andras insats och utbyte upplever man att
det & jamlikt. Om denna situation darmed inte upplevs som réttvis, det vill saga
om man anser att man far for lite eller for mycket kompensation jamfort med

® DeMatteo et al (1998) s 164

" Fér en introduktion till de métmetoder som ibland féresl&s, se kap 3.2.1 " Fordelning av
belGningen”.

% DeMatteo et al (1998) s 164

8 |pid s 165

% |bid s 166

8 Jacobsen (1998) s 237
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andra, uppstér kdnda av oréttvisa. Ju storre skillnaden upplevs vara, desto storre
stress kan en individ uppleva. Desto stérre stress en individ kanner desto hardare
kommer denne att arbeta for att utjamna skillnaden och reducera spanningen.
Kandan av orétvisa tenderar dock att vara storre da man anses
underkompenserad &n om man anses 6verkompenserad.®

Det finns olika sétt att handla for att reducera orattvisan. Exempel pa sadant
agerande &r att justera insatsen, det vill saga att arbeta mindre om du anser att du
far for lite beléning. En annan strategi kan vara att byta ut den grupp man jamfor
sig med for att fa en mer likstalld referensgrupp. Konflikter pa en arbetsplats kan
uppstd da individer valjer att paverka referensgruppens utbyte genom att
exempelvis argumentera fér en jamnare férdelning.®°

Andra studier visar att Overbetalda individer inte & mer produktiva och
tillfredstéllda @n personer som kanner sig jamlikt |6nesatta. Déaremot tycks studier
som undersokt effekterna av underbetalda peka i en annan riktning. De individer
som anser sig vara oréttvist aviénade tenderade att vara mindre produktiva och
mindre tillfredstallda. ®

Pr estationsbehov

Ett av de behoven som McClelland behandlar &r prestationsbehovet, vilket ar det
behov som vi finner mest relevant for var studie och dven det vi behandlar i
empiri och analysavsnittet.

Forskning visar att individer med stort prestationsbehov ofta strévar efter att
utfora nagot riskfyllda samt utmanande uppgifter. Dessa individer undviker
forvisso helst alt for riskfyllda situationer men drar sig inte for beréknade risker,
salange dessainte ar alt for stora. De soker sig alltsd varken till for 1&ta eller for
svara uppgifter. Hur pass uthdlliga dessa individer & beror pa deras framgang och
uppgiftens svarighetsgrad. Prestationsbenégna individer ar oftast mer uthdlliga nér
de & pa vag att misslyckas med en léttare uppgift an en svarare. Ut6ver detta visar
personer med starkt prestationsbehov att de kénner att det ar viktigt att vara
personligt ansvariga for sina egna handlingar, eftersom det endast & da de kan
kanna sig tillfredsstallda med att prestera béttre. &

Prestationsbenagna individer vill ofta genomféra uppgifter pa ett battre sitt an
tidigare. Ofta innebér det att uppgiften |6ses pa ett nytankande sétt, mer effektivt
eller snabbare. Det innebér att personer med stort prestationsbehov ofta & kreativa
och malinriktade individer som inte drar sig for utmaningar eller situationer som
kan innebdra problem som maste |6sas. Inom en grupp, visade det sig att
prestationsbenagna individer fokuserade sa mycket sin egen insats, att de inte

8 Arnold, Cooper och Robertson (1998) s 255
% Jacobsen (1998) s 237

8 Schou s59-60
8 McClelland D.C. (1985) s 238- 246
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tankte pa resterande gruppmedlemmar och deras prestationsbehov. Att fa
feedback &r viktigt, eftersom det endast & sa de kan veta om de presterar val och
om de gor det béttre &n andra. Det kan till och med vara viktigare att veta hur pass
vél de presterade, &n hur pass val de kom dverens med 6vriga gruppen.®

Med hjélp av de egenskaper som individer med starkt prestationsbehov besitter,
ska de ha mdjlighet att utfora ett gott arbete. Detta eftersom det krévs att man tar
ansvar for sina handlingar, lyssnar pa feedback och ibland tar beréknade risker.
Ett hogt prestationsbehov innebér att kreativitet och entreprentrskap gynnas.
Detta ir;gebér att prestationsbehovet kan vara en faktor som leder till ekonomisk
tillvaxt.

Prestationsbehovet ar, enligt McClelland, kopplat till individens uppvéaxt och
inl&rning. Vidare menar McCleland att forddrar och léarare starkt praglar
uppfattningen om vad som upplevs som motiverande. Om du exempelvis vuxit
upp i en familj som stdler hoga krav, kommer troligtvis skapa ett storre
prestationsbehov.”

Ett annat behov som kan styra individer &, enligt McClelland, behovet av
samhdrighet. Allaindivider har nagon form av behov av tillhérighet. De individer
som uppvisar starkt behov av samhorighet anser att det & mycket viktigt att bli
omtyckta. Inom en organisation stravar individer med starkt samhdrighetsbehov
efter att bli accepterade och omtyckta av sina medarbetare. Dessa individer
tenderar att varna om utvecklingen och bevarandet av sociaa relationer pa en
arbetsplats. De foredrar altsa att de anstdllda ska vara vanner och inte bara
medarbetare. Individer med starkt behov av samhérighet vill, i stérsta mgjliga
man, undvika konflikter samt konkurrenssituationer.**

Enligt DeMatteo et a tenderar individer som har ett starkt prestationsbehov att
sbka sig till arbetsplatser som erbjuder individuella bel 6ningssystem. Studier har
ocksd visat pa ett samband mellan starkt prestationsbehov och motvilja till
samarbete. | team dér manga av medlemmarna & starkt tévlingsinriktade ar det
mindre troligt att teammedlemmarna delar med sig av information och hjalper
varandra. DeMatteo et a drar darfér slutsatsen att teambaserade bel 6ningssystem
ar mindre effektivai en miljo dér de anstéllda har ett starkt prestationsbehov och
ar tavlingsinriktade.*

8 McClelland D.C. (1985) s 247- 249
8 McClelland D.C, (1985) s 251- 254
% | bid s 260, 350-367, 413-417

L 1bid s 346 ff

% DeMatteo et al (1998) s 166
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4 Empiri och analys

| denna del av uppsatsen analyserar vi, utifran den teoretiska referensram vi valt,
den empiri som insamlats. Empirin bestar av intervjuer med personer i
chefsposition samt anstallda inom SEB. Utdver detta ges &ven en introduktion till
vart fallforetag utifrdn information fran SEBs hemsida samt den personal chef
inom Human Resource avdelningen pd SEB som vi intervjuat. FOr att underléatta
for lasaren har vi valt att referera till var tidigare presenterade teori i
aterkopplingarna. Pa sa sitt hoppas vi att lasaren pa ett enkelt sétt ska kunna se
sambanden mellan empiri och teori.

4.1 SEB

Ar 1972 bildades Skandinaviska Enskilda banken (SEB), genom en
sammanslagning av Stockholms Enskilda Bank och Skandinaviska Banken. SEB
har sedan dess vuxit till en ledande nordeuropeisk finansiell koncern som
konkurrerar med de stora internationella bankerna. SEB har idag en stark stéllning
bland foretagskunder och fungerar som finansiell partner for foretag, institutioner
och privata kunder. SEB & i nuldget ledande inom omradena for sparande,
livforsakringar, kortsektorn samt som finansiell partner for féretag.”

SEBs affarsidé &r att tillhandahdlla finansiella rad samt hantera finansiella risker
och transaktioner for foretag och privatpersoner och se till att aktiedgarna far
konkurrenskraftig avkastning.** Med hjadlp av motiverade medarbetare, ska SEB
kunna nd& sitt mal att vara en ledande nordeuropeisk bank, baserad pa langsiktiga
kundrelationer, kompetens och e-teknologi.*

For SEB &r det viktigt att uppfattas som en attraktiv arbetsgivare for de anstéllda.
Ansvaret vilar pd SEBs grundldggande vérderingar (engagemang, kontinuitet,
omsesidig respekt och professionalism), vilka foretagets kultur vilar pa
Medarbetarnas motivation samt tillfredsstéllelse med ledarskapet inom féretaget
méts regel bundet.®

Maria, for nérvarande personalchef pd Human Resource avdelningen pa SEB,
forklarar att det forekommer olika typer av beléningssystem inom SEB och att
ala anstéllda inom banken berdrs av dessa. Inom bankbranschen & framfor alt

% \www.seb.se (10 maj 2005)
*Ibid
% |bid
% |bid
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monetédra bel6ningar nodvandiga. Det &r, enligt Maria, svart for banken att klara
sig utan dessa, da de lockar till sig anstéllda och far dem att arbeta kvar. Dessutom
& det av tradition svart att andra p& Hon menar att férmaner och bonus tas for
givet och att det skulle mota stor kritik om dessa avskaffades.”” Inom SEB
anvands bade individuella och kollektiva beloningar beroende pa avdelning och
arbetssétt. Vissa avdelningar finner arbetsuppgifterna motiverande i sig, medan
det pa andra avdelningar & svarare att motivera eftersom arbetsuppgifterna & mer
enformiga. Maria har gav arbetat som chef for dennatyp av avdelning inom SEB
och anser att det da & viktigare med kollektiv beloning, an individuell. Nackdelen
&r dock att vissa kan dka snalskjuts.

Maria & Overlag tveksam till om finansiella beldningar verkligen fungerar som
motivationskalla. Det kan dven skapa avundsjuka och missngje om man inte far
lika mycket eller mer &n tidigare. FOr Ovrigt menar Maria att de finansiella
bel 6ningarna endast kortsiktigt motiverar de anstéllda och att de inte & de faktorer
som & mest motiverande. Maria anser att dessa fragor inte prioriteras i forsta
hand, da bankbranschen &r fast i en fala nér det géller finansiell bel6ning. Darfor
& det viktigt att arbeta mer med icke-finansiella faktorer, tycker Maria, vilka pa
SEB handlar om att utbildas, utvecklas och att fa feedback. Det & aven viktigt att
den anstédllda kénner sig delaktiga och kan paverka sin arbetssituation. UtGver
detta ar det viktigt att utse en ledare med rétt kompetens och attityd, samt formaga
att motiverasin personal.

Maria berdttar att man pa SEB undersoker hur de anstdllda ser pa olika
motivationsfaktorer, genom olika medarbetarundersokningar, for att fa upp
tankegangar kring vad som kan forbéttras. Oftast & det tillfalligt och man dtergar
sedan till det ursprungliga arbetssittet. De avdelningarna med hogst
motivationsniva har inte altid de hogsta |6nerna eller den hogsta bonusen, vilket
indikerar att roliga arbetsuppgifter och trivsel & den storsta motivationskallan.
Dessutom &r det viktigt att arbeta for att fa de anstallda del aktiga och vara med att
utforma mal, da detta 6kar motivationen. Det spelar inte nagon roll hur bra ett
bel6ningssystem &r utformat, om inte allt runtomkring fungerar, blir de anstélida
inte motiverade.

Det blir allt vanligare att arbetai team inom SEB, beréttar Maria. " Team & hér for
att stanna’ och Maria ser en stor fordel med detta arbetssétt. Positiva effekter av
teamarbete &, enligt Maria, att det skapar en bra stamning och att man
uppmuntrar varandra. Arbetsbordan kan dessutom delas upp mellan varandra,
dessutom skapas lojalitet inom teamen, vilket pa kort sikt kan resultera i positiv
konkurrens mellan andra team inom SEB.

Maria & altsd positivt instélld till teamarbete men ifragasdtter de finansiella
bel 6ningarnas mojligheter att fungera motiverande. Hur de chefer och anstéllda vi
intervjuat ser pa dessa och manga andra fragor far ni lésa i resterande delen av

30



detta empirikapitel. Narmast foljer dock en kort presentation av de undersokta
avdelningarna

4.2 Presentation av de olika avdelningarna
Nedan presenteras de tre avdelningar vi valt att undersoka.

4.2.1 Séljaravdelningen

SEB Finans &r ett dotterbolag till SEB. Vid Sdljaravdelningen vid SEB Finans
region Ost hanteras de produkter som vanligen kallas leasing- eller
finansbol agsprodukter. Man arbetar &ven med fakturabelaning. Sadljaravdelningens
framsta uppgift & att sdlja dessa produkter till foretag och privatpersoner. Cirka
nittio procent av verksamheten bestdr av forsdjning till foretag medan fem
procent bestar av forsdjning till privatpersoner. Pa foretagssidan sker forséjning
till sdval storaforetag, som exempelvis Volvo och Ericsson, som till sméforetag.

Vid denna avdelning tilldmpas ett beloningssystem dér nittio procent av
bel6ningen &r individbaserad och tio procent & gruppbaserad.

Vid Sdjaravdelningen har vi intervjuat avdelningens chef Carl-Fredrik, samt tva
av hans anstéllda vid namn Petter och Konrad.

4.2.2 Kreditbordet

Kreditbordet tar dagligen emot hundratals kreditfrfragningar avseende framst bil-
och bétkrediter fran sina leverantorer, vilka framfor allt utgors av biléterforsiljare
samt bankkontor runtom i landet. Den priméra uppgiften for Kreditbordets
anstéllda &r att ta emot inkommande samtal, men avdelningen har samtidigt en
sédljande funktion genom att de anstéllda vid Kreditbordet maste kunna hantera de
inkommande drendena pa ett sd snabbt och smidigt Sitt att leverantdrerna i
fortséttningen véljer att anvandasig av just SEB.

Vid denna avdelning tillampas ett beloningssystem som & hundraprocent
teambaserat.

Vid Kreditbordet har vi intervjuat avdelningens chef Kajsa, samt tva av hennes
anstéllda vid namn Tove och Judith.
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4.2.3 Utlandsbetalningar

Sebastian & gruppchef for en avdelning som verkar inom MB Operations och i
huvudsak arbetar med utlandsbetalningar for Merchant Bankens stérsta
foretagskunder. Sjdlva grunden &r att handlagga ankommande utlandsbetal ningar.

Den del av de anstélldas bel6ning som &r unik for teamet vid Utlandsbetalning ar
hundraprocent individbaserad.

Vid Utlandsbetalningar har vi intervjuat gruppchefen Sebastian, samt tva av hans
anstéllda vid namn Anita och Oscar .

4.3 Respondenterna om team
4.3.1 Hur arbetar avdelningarnai team?

Samtliga tre undersokta avdelningar har valt att arbeta i team. Dessa team ar dock
inte uppbyggda pa samma sétt.

Séljaravdelningen

Vid Carl-Fredriks avdelning pa Séljaravdelningen arbetar tolv personer. Ingen av
dessa tolv arbetar ensamma, utan har gétt ihop i team om tva eller tre personer.
Carl-Fredrik har inte satt samman teamen utan valet &r fritt att arbeta pa detta sétt.
Det har blivit altmer populart pa denna avdelning att arbeta i team och Carl-
Fredrik tror att den frdmsta anledningen till detta & att de anstélida kanner att de
har ndgon att luta sig mot, ndgon som de litar pa. Teammedlemmarna backar upp
varandra och delar vardagen pa ett annat sétt, berattar Carl-Fredrik.

Inom den tolv personer stora gruppen engagerar sig de anstéllda vanligen inte i
sina kollegors respektive uppgifter. Dock, nér det géller att fatta specifika beslut
och genomfdra en affar av storre dignitet samarbetar de anstéllda som ett team for
att |6sa uppgiften.

En av sdjarna pa avdelningen, Konrad, hdller i stort med i Carl-Fredriks
resonemang och ser framst fordelar med att arbeta i team. Tidigare arbetade man
uteslutande individuellt, vilket betydde att man var tvungen att klara av allt gélv.
Teamarbetet medfor, enligt Konrad, att de anstéllda kan técka upp for varandra
om nagon har en svarlost affar. Han har inte sttt pa nagon free rider-effekt, utan
anser i stéllet att alla arbetar sa hart de kan. Konrad menar att en situation dar en
teammediem ger alt medan hans kollega tar det lugnt vore helt oténkbar eftersom
teammedarbetarna till viss del & beroende av vad deras kollegor presterar, da de
har en gemensam budget.
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Aven Petter uppskattar majligheten att en kollega kan ryckain vid behov. Han ser
dock teamarbetet snarare som en socia fOreteelse @n en nddvandig
organisationsstruktur for att |6sa de arbetsuppgifter avdelningen tilldelas. Petter
menar att det fungerade lika bratidigare, da séljarna arbetade helt individuellt.

Kreditbordet

Vid Kreditbordet arbetar tolv personer varav atta personer arbetar i Alvik utanfor
Stockholm och fyra personer i Goteborg. Dessa tolv samarbetar, har samma
telefonslingor och ser alla inkommande samtal oberoende av var de sitter. De
anstdllda har dock olika inriktning pa sina arbetsuppgifter. Nagra fokuserar pa
bilhandlarna, négra pa bankkontoren och slutligen fokuserar nagra pa vad chefen
vid Kreditbordet kallar lite mer "udda” afféarer.

Vid Kreditbordet finns inte sasmma valfrihet att vélja, som vid Séljaravdelningen,
huruvida man vill arbeta i team eller g. Kgsa anser att adla anstélida vid
Kreditbordet arbetar tillsammans som ett team. Har & sava arbetsuppgifterna
som de anstéllda mer omsesidigt beroende av varandra &n pa Carl-Fredriks
avdelning. Detta har att gbra med valet av ett uteslutande kollektivt
bel 6ningssystem. Eftersom alla tolv personerna har en teambel6ning, grundad pa
antalet genomférda affarer samt antalet emottagna samtal, blir Kreditbordets
medarbetare beroende av sina kollegors prestationer. Om en anstédlld inte svarar pa
ett inkommande samtal, gér &ven de andra miste om bel 6ningen.

Sava Judith som Tove & ndjda med att arbetai team. De menar att de, trots att de
sitter pa olika orter, har daglig kontakt med varandra, vilket & en grundsten for att
teamet ska fungera effektivt. Judith anser att sammanhdlningen & mycket
starkare idag jamfort med tidigare, da férdelningen av de inkommande samtalen
var ordttvis. Detta skapade viss konflikt mellan de tva kontoren eftersom
Stockholm fick ta emot fler samtal. Den goda stémningen inom teamet beror till
stor del pa Kagjsas vilja att |13ta teammedarbetarna vara med och bestamma hur
arbetet ska utforas, papekar Judith.

Judith och Tove haller med om att teammedarbetarna & beroende av hela teamets
prestation. Visserligen & de anstdlida inte direkt beroende av kollegorna for att
utfora de vardagliga arbetsuppgifterna, men det uppkommer ett 6msesidigt
beroende genom att avdelningen beddms och bel6nas som en helhet. Det & alltsa
teamets samlade resultat snarare an individernas resultat som adterspeglas i de
bel 6ningar som betal as ut.

Utlandsbetalningar
Vid Utlandsbetalningar arbetar man i ett team om tio personer, vilka alla sitter
samlade i Stockholm. Arbetsuppgifterna & indelade i tre olika arbetsomréden.

Sebastian menar att de anstéllda hela tiden arbetar som ett team och backar upp
varandra. Detta & mojligt eftersom de flestai teamet kan sina kollegors respektive

33



arbetsuppgifter. Teammedarbetarna & starkt 6msesidigt beroende av varandra,
genom att en enskild anstédlld aldrig gév kan godkénna en betalning eftersom en
kollega alltid maste registrera betalningen innan den godkanns.

Anita och Oscar hdller till fullo med om Sebastians beskrivning av verksamheten
och poangterar aven de att teammedlemmarna standigt & beroende av sina
kollegors arbetsinsatser.

Aterkoppling

DeMatteo et al poangterar att teamen inte far vara for stora da detta kan leda till
svarigheter for teammedlemmarna att urskilja en koppling mellan deras
prestationer och den beléning som mottas. Darfér menar de att ett teambaserat
bel 6ningssystem fungerar som mest effektivt i mindre team. Da DeMatteo et a g
definierar négra storleksramar & det svart aft uttala sig om huruvida véra
undersokta teams storlek enligt forfattarnas resonemang kan betraktas som
optimala for teambaserade beldningar. Mdjligen kan teamen vid Kreditbordet och
Utlandsbetalningar anses vara val stora, utifran de storleksrekommendationer som
presenteras i Lind och Skérvad. | sd fall skulle valet av ett teambaserat
beloningssystem vid Kreditbordet kunna ifrégasittas. Dock har ingen av
respondenterna antytt att sa skulle vara fallet, vilket medfor att vi inte kan fastsla
huruvida den aktuella storleken pa de undersokta teamen & att beakta som
optimal. Samtidigt ar storleken pa Carl-Fredriks team sa liten att de, enligt
exempelvis ovanstaende storleksrekommendation, € kan anses utgora team. Vara
respondenter ger alltsd inget stod for pastdendet att teambaserade bel Gningssystem
fungerar mest effektivt i mindre team.

DeMatteo et al menar som bekant att da ett teams medlemmars arbetsuppgifter i
hog grad & 6msesidigt beroende av varandra, kan det vara svart att urskilja vem i
teamet som har presterat vad. | en sidan situation anses det darfor vara lampligt
att infora ett teambaserat bel 6ningssystem. Samtliga respondenter med undantag
for Petter gav uttryck for att teammedlemmarna i deras respektive team &r i ett
starkt beroendeforhdllande till varandra. Anledningen till uppkomsten av ett
sadant beroendeforhallande varierar dock.

Vid Kreditbordet tycks det Omsesidiga beroendet framfor allt vara en effekt av
vaet av beoningssystem. Mgjligheten for de anstdllda att utféra sina
arbetsuppgifter & i sig inte direkt beroende av att samtliga teammedarbetare
presterar, utan behovet ligger i stéllet i valet av beldningssystem. Eftersom
teammediemmarna bel6nas kollektivt blir individerna i teamet lidande om nagon
av kollegorna inte hogpresterar. Ungefar samma resonemang tycks galla for den
bild Konrad ger av teamarbete vid Sdjaravdelningen. De vardagliga
arbetsuppgifterna kan ofta |6sas individuellt men eftersom de tva kollegor som
arbetar ihop i team ska uppnd en gemensam budget uppstér anda ett
beroendefrhdllande.



Vid Utlandsbetalningar & beroendeforhallandet det omvanda. Dar & i stélet
medarbetarnas arbetsuppgifter sa tatt knutna till varandra att de olika
teammedlemmarna inte klarar av att utfora dessa arbetsuppgifter om inte deras
kollegor presterar. Nagot beroendeforhdllande knutet till valet av bel 6ningssystem
&r dock svart att se.

D& Sebastians medarbetares arbetsuppgifter ar sa starkt beroende av vad andra i
teamet presterar skulle det, enligt DeMatteo et als resonemang, kunna vara
lampligt att infora ett teambaserat bel6ningssystem déar beldningen delas jamnt
bland de anstallda. Detta for att det kan vara svart att urskilja vem i teamet som
har utfort vad. Sa har dock inte gjorts vid Utlandsbetalningar och vi kan darfor,
utifran var teoretiska referensram, ifragasétta valet av bel 6ningssystem vid denna
avdelning. Beroende mellan arbetsuppgifterna finns, som nyligen namnts, aven
vid Sdljaravdelningen och Kreditbordet.

Vi kan dock ifrégasitta huruvida ett dmsesidigt beroende baserat pa valet av
beléningssystem kan likstdllas med ett beroendeférhdllande baserat pa en tét
interaktion mellan teammedarbetarnas arbetsuppgifter. Vi tror inte att DeMatteo et
a i sin modell syftade pa denna typ av dmsesidigt beroende vilket medfor att vi
utifran var valdateori g kan tastéllning till huruvida valet av bel6ningssystem vid
dessa tva avdelningar & lampligt eller . Mgjligen kan det dock vara sa att de
relativt géalvstandiga arbetsuppgifterna vid Séljaravdelningen och Kreditbordet i
stéllet leder till att individuella beléningar kan vara att féredra vid dessa
avdelningar.

4.3.2 Konkurrenssituation gentemot andrateam

Ingen av vara respondenter anser att deras team i nagon hogre utstrackning
konkurrerar med andra team. Vid sdval Kreditbordet som Utlandsbetalningar
anser man att avdelningens arbetsuppgifter ar unika inom féretaget, vilket medfor
att nagon konkurrenssituation inte uppstar. Konrad, vid Sdljaravdelningen, &r den
enda respondenten som antyder att viss konkurrens kan forekomma. Han menar
att smdteamen pa hans avdelning till viss del téavlar mot varandra genom att ala
vill vara bast budgetindexmassigt. Konrad papekar att detta i realiteten dock
innebér att teamen tévlar mot den forutbestdmda budgeten snarare an mot sina
kollegor.

Aterkoppling

Ingen av respondenterna anser att deras team i ndgon hogre utstrackning
konkurrerar med varandra. Vid sdval Kreditbordet som Utlandsbetalningar ar
arbetsuppgifterna  unika inom foretaget, vilket medfor att nagon
konkurrenssituation inte uppstar. Konrad antyder dock att konkurrens kan
forekomma mellan smateamen inom Séljaravdelningen pa SEB Finans, genom att
teamen téavlar gentemot en budgetindex snarare &n mot sina kollegor, for att vara
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bast. DeMatteo et al menar att ett teambaserat beloningssystem & som mest
effektivt da olika team & oberoende av varandra. Detta eftersom teambaserade
beldningar som syftar till att stérka teamets samhorighet ofta leder till konkurrens
mellan olika team. Utifran detta resonemang skulle kunna hévdas att ett
teambaserat bel 6ningssystem skulle ha mgjlighet att fungera va vid framfor allt
Kreditbordet och Utlandsbetalningar, da teamen vid dessa avdelningar € &r i
négot direkt beroendeforhallande till ndgot annat team. Aven om sméteamen vid
Sdjaravdelningen inte har ndgot starkt beroendeférhallande till varandra, har
respondenterna antytt att viss konkurrens mellan dessa team ibland uppkommer.
D& konkurrens kan uppkomma skulle ett teambaserat belningssystem, enligt
DeMatteo et as resonemang, kunna ifrégaséttas vid denna avdelning. En sadan
uppfattning delas ocksd av framfér allt Carl-Fredrik och Konrad vid
Sdljaravdelningen, som menar att gruppbeloningar inte uppskattas i samma
utstrackning som de individbaserade bel 6ningarna.

4.3.3 Teamsammansattning och individkar aktaristiska

Samtliga chefer anser att de efterstrdvar en viss heterogenitet vid
sammansattningen av team. Samtidigt poangteras att vissa karaktérsdrag &r
nodvandiga for att de anstdllda ska lyckas utféra sina arbetsuppgifter och trivas pa
arbetsplatsen.

Séljaravdelningen

Né&r vi intervjuar Carl-Fredrik har han nyligen arbetat med nyrekrytering av en
anstalld. Darfor har han funderat mycket pa vad resultatet av personlighetstester
av hans nuvarande anstédllda skulle bli. Han tror att resultaten skulle bli mycket
skiftande eftersom de anstdllda har olika personligheter. Dock adterfinns vissa
karaktérsdrag hos alla, exempelvis den grundldggande drivkraften i form av
oraddhet och framétanda samt ansvarskansla for sina arbetsuppgifter. Denna
drivkraft kan enligt Carl-Fredrik visa sig pa olika sétt. Vissa driver pa med hjép
av en stor portion social kompetens. Andra genom sitt arbetssétt, vilket gor att de
genom stark disciplin lyckas gora saker och ting paratt sétt.

Carl-Fredrik sager sig vilja anstdlla "mangkonstnarer” samtidigt som de bor
besitta spetskompetenser. Enligt Carl-Fredrik bér man ha en bakgrund i
foretagsekonomi och kreditgivning for att arbetainom avdel ningen.

Samtidigt som Carl-Fredrik betonar att han eftersbker heterogenitet i teamet for
att motverka ensidighet, konstaterar han att teamet idag enbart utgbrs av man.
Med bara mén skapas en speciell stamning som Carl-Fredrik inte tror & hdllbar i
langden, eftersom risken &r att man inte utvecklas. Carl-Fredrik onskar darfor fler
kvinnliga teammediemmar.
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Konrad hdller med Carl-Fredrik om att personalen pa Sdjaravdelningen har
tamligen olika personligheter, men menar att man troligen inte blir sarskilt
langvarig pa avdelningen om man inte uppskattar att matas och tavla. Eftersom
ala pa avdelningen har ett stort matt av eget driv ser han gruppen som mer
homogen an heterogen.

Petter tycks daremot inte anse att gruppsammanséttningen ar sarskilt homogen.
Visserligen konstaterar han att de flesta har ungeféar samma akademiska bakgrund
men betonar samtidigt att alla har sin personliga stil. Nagra &r tavlingsinriktade,
andra & det inte. Vissa & individualister, andra & det inte. Daremot anser han att
alateammedlemmarna har lika htg ambitionsniva.

Kreditbordet

Liksom Carl-Fredrik anser sig Kajsa efterstréva heterogenitet bland de anstéllda.
Teamet bestar av medlemmar av olika kon och i olika dldrar. Kajsa anser att det
krévs att alla & angelagna, sjavgaende och tycker att arbetsuppgifterna &r roliga.
Hon anser &ven att tavlingsinstinkt & nddvandigt eftersom arbetet handlar om att
jaga samtal och affarer. P& sd sétt & teammedlemmarna lika, enligt Kgjsa. Pa
fragan om det inte finns ett motsatsforhdllande mellan den tavlingsinriktade
individen och anvandandet av ett kollektivt bel6ningssystem blir Kajsa lite osdker.
Det skulle kunna finnas ett sadant motsatsforhallande, sager hon, men poangterar
att det finns olika grader av tavlingsinstinkt. Om personalen vid Kreditbordet vore
annu mer tavlingsinriktade skulle de kanske soka sig till att bli individuella sdjare
| stéllet, menar hon.

Ett ofta uppmarksammat problem med teambaserade belningar ar risken for free
riding. Kajsa har stundtals mérkt av detta problem och menar att man da maste ha
en Oppen dialog. Dérefter kan gruppkanslan enligt Kajsa starkas sa att man far en
hog trivsel i gruppen genom att ala verkligen bidrar. De senaste &ren har
Kreditbordet lyckats fa en béttre gruppdynamik och en hogre " ndjdhetsfaktor” i
gruppen, beréttar Kgjsa.

Bade Judith och Tove anser att teammedlemmarna & ganska olika varandra,
samtidigt som de fungerar valdigt bra tillsammans. Inom gruppen finns klara
Adersskillnader, erfarenheter och bakgrunder. Nagra direkta akademiska krav
finns inte, endast en av de tolv anstélida har akademisk examen. Judith menar att
det som & gemensamt for alla vid Kreditbordet & att alla & sociala Tove
uttrycker att de flesta har viljan att prestera och tévla. Tove menar vidare att det
krévs att alla & tavlingsinriktade for att avdelningen ska kunna na de uppsatta
malen och darigenom skapa finansiella beloningar.

Ambitionsnivan bland teammedlemmarna tycks inte vara helt jamn. Bade Judith
och Tove menar att ambitionsnivan skiljer sig & mellan de anstédllda. Alla
teammedarbetare engagerar sig inte lika mycket i sina arbetsuppgifter. For vissa ar
det viktigt att nd upp till malen och dérigenom fa provision. For andra & det inte
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lika viktigt, menar Judith. Saval Tove som Judith har méarkt av problem med free
riding. Tove menar att det alltid finns vissa som springer valdigt fort medan andra
bara hanger pA Om man sjdv tillhtr de som verkligen ger alt och staller upp
maximalt kan det kdnnas att det vore rétt att fa en individuell beléning ocksa,
forklarar hon.

Utlandsbetalningar

Nér Sebastian blev gruppchef vid Utlandsbetalningar kénde han att han ville satsa
pa olika typer av individer, sdvél olika aldrar som kén och personligheter. Da
bestod gruppen endast av kvinnor. Idag anser han att teamet & heterogent.
Konsfordelningen & precis jamn och de anstéllda har olika bakgrunder. Hélften
av teammedlemmarna har akademisk examen. | och med denna ojamna
akademiska bakgrund anser Sebastian att viss risk finns med tanke pa framtida
ambitioner. Han tycker dock att teamet 6verlag fungerar mycket bra.

Sebastian forankrar sina uttalanden om sin avdelning som ett vafungerande team
i de motivationsundersokningar som SEB arligen utfor. Han menar att teamet,
sedan han tog Over, rort sig i réatt riktning, vilket resulterat i hogre siffror i
motivationsunderstkningen é&n SEBs snitt.

Till skillnad fran Carl-Fredrik och Kajsa betonar inte Sebastian tévlingsinstinkt
som en viktig personlig egenskap hos de anstéllda utan sager att man maste inse
att tavling inte & allt hér i livet. | stdlet anser han att det viktigaste &r att de
anstéllda har kul nér de presterar. Sebastian tror att resultatorientering och att ha
kul p& arbetet hanger samman, nagot han f&r medhdll av fran Anita. Aven Oscar
betonar att teamet & heterogent sammansatt och menar att det inte skulle fungera
att ha medlemmar som &r téavlingsinriktade inom dennatyp av arbete.

Aterkoppling

Vid Sdjaravdelningen tycks inte Carl-Fredriks farhdgor om  att
gruppmedlemmarna & val lika varandra ses som nagot storre problem for de tva
anstallda vi intervjuat. Konrad hadller med Carl-Fredrik om att de anstédlda &r
relativt lika varandra men anser snarast att det & nodvandigt att ala har en
utpréglad tavlingsingtinkt. Annars & det svart att lyckas med arbetsuppgifterna.
Petter ser gruppen som mer heterogen an vad Carl-Fredrik och Konrad gor men
konstaterar samtidigt att samtliga anstéllda har en relativt jamn ambitionsniva och
att individernas formagor inte markant skiljer sig fran varandra.

Det tycks framfor alt vara vid Kreditbordet som de anstéllda upplever att
ambitionsnivan och formagorna skiljer sig & mellan individerna i teamet. Savél
Kajsa som de tva anstdllda vi intervjuat ndmner de problem med free-riding som
detta gett upphov till.
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Vid Utlandsbetalningar betonar Sebastian att teamet & heterogent och far i stort
medhall fran Oscar och Anita fran samma avdelning.

DeMatteo et al tycks anse att en teamsammansattning dar medlemmarna uppvisar
stora skillnader vad det géller prestation och formagor, inte & att foredra. De
menar darfor att risken for att teammedlemmarna ska anse att de teambaserade
beloningarna & oréttvisa ar storst i team som & heterogena vad det géller
individernas formagor. Om vi applicerar detta resonemang pa vart ovan beskrivna
empiriska material, skulle en tolkning kunna vara att ett teambaserat
beloningssystem torde ha mdjlighet att mottas positivt av mottagarna vid
Sdljaravdelningen och Utlandsbetalningar, da teammediemmarna vid dessa
avdelningar inte visar pa nagra storre skillnader vad géller individernas formégor.
Eftersom ambitionsnivan och de anstélldas formagor tycks skilja sig & inom
teamet vid Kreditbordet skulle darmed valet av att dé&r anvénda sig av ett
uteslutande teambaserat beloningssystem kunna ifrégasittas. Aven jamviktsteorin
tycks stodja denna analys. Oréttvisa kan som ndmnts leda till att man arbetar
mindre for att kompensera kanslan av att bli oréttvist behandlad. Det kan alltsa
skapas kanda av oréttvisa da en anstélld upplever att dennes forméagor & hogre én
négon annan teammediems formégor. Aven utifran detta resonemang torde man
altsd kunna dra slutsatsen att teambaserade beloningar & mer 1ampade for team
som & homogena vad géller teammedlemmarnas férmagor. Detta eftersom kansla
av oréttvisa Over beléningens jdmna fordelning troligen inte uppkommer i hog
utstrackning i grupper dar alla individer bidrar ungefar lika mycket till teamets
samlade resultat.

Sammanfattningsvis skulle alltsa denna tolkning, utifran vart teoretiska ramverk,
kunna innebéra att valet av beldningssystem vid samtliga tre undersokta
avdelningar skulle kunna ifragaséttas. Den avdelning som & mest heterogen vad
gdler teammedlemmarnas forméagor (Kreditbordet) & den enda avdelning som
vat at enbart anvdnda sig av teambaserade belOningar. Vid de, till
teammedarbetarnas formagor sett, mer homogena avdelningarna anvands endast
teambaserade beloningar i liten utstrackning (Sdjaravdelningen) eller inte als
(Utlandsbetalningar). Viktigt att papeka & dock att valet av bel 6ningssystem inte
ifragasdtts pd samma sétt av vara respondenter som av teorin. Detta diskuteras
mer utforligt i kapitel 4.4.1.

Aven DeMatteo et als resonemang kring prestationsbehov och tavlingsinstinkt
skulle, applicerat pa vara respondenters svar, kunna visa pa att valet av
beléningssystem vid vissa av avdelningarna kan ifragasittas. DeMatteo et al
menar som bekant att teambaserade beloningssystem & mindre effektiva i en
miljo dér de anstdllda har ett stort prestationsbehov och &r tavlingsinriktade. En
intressant poang & att sdvd Carl-Fredrik, Séljaravdelningen, som Kajsa,
Kreditbordet, anser sig efterstrava heterogenitet samtidigt som de har tydliga
onskemd om vilka personliga egenskaper deras anstéllda bor besitta. Starkt
personligt driv, tavlingsinstinkt och social kompetens lyfts fram som
gemensamma karaktéristika for de anstéllda. Just betoningen pa behovet av att ha
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en tavlingsinriktad persona skulle enligt var valda teori kunna tyda pa att ett
teambaserat bel 6ningssystem riskerar att mottas negativt av mottagarna. Kajsa &
medveten om den eventuella motsittningen mellan teamet, som bestdr av
tavlingsinriktade individer, och valet av ett teambaserat belGningssystem. Hon
menar dock att valet av ett teambaserat belOningssystem & korrekt sa lange
hennes medarbetare inte blir ahnu mer tévlingsinriktade.

Sebastian & andra sidan utndmner inte tavlingsinstinkt som en nodvandig
personlig egenskap hos de anstdllda. Eventuellt skulle darfor ett teambaserat
bel 6ningssystem ha mgjlighet att fungera val vid Utlandsbetalningar.

Aven utifran McClellands resonemang kring individer med starkt prestations-
eller samhorighetsbehov tycks en liknande dlutsats, som den ovan ndmnda, kunna
dras. Savd Carl-Fredrik som Kasa namner drivkraft i form av framatanda,
ansvarskansla och oraddhet som exempel pa karaktarsdrag som éaterfinns hos de
anstdllda. P4 den beskrivningen later det, utifran McClellands teori, som att
individerna praglas av behovet av prestation snarare an samhorighet. Darmed
skulle vaet av ett teambaserat beloningssystem vid Kreditbordet kunna
ifrégasittas.

Pa Sebastian avdelning efterstks inte individer med starkt prestationsbehov eller
tavlingsinstinkt pa samma sétt som pa de andra avdelningarna. Sebastian anser att
man maste inse att tavling inte & allt och att det viktigaste & att man har roligt nér
man presterar. Darmed kan det innebéra att man vid denna avdelning eftersoker
individer som enligt McClelland styrs av behov av samhérighet. Det skulle
innebéra individer med starkt behov av samhorighet som 6nskar vérna om
relationer och undvika konflikter. Detta skulle d& kunna tyda pa att individer med
starkt samhorighetsbehov har bra samarbetsformaga. Darmed skulle méjligen ett
teambaserat bel6ningssystem kunna fungera val vid Utlandsbetalningar. Aterigen
maste dock podngteras att teorins och vara respondenters syn pa vaet av
beléningssystem skiljer sig &. | nastkommande kapitel kan ni l&sa att ett
teambaserat bel 6ningssystem inte efterfragas av de anstéllda vid denna avdelning.

4.4 Respondenter na om bel6ningssystem

4.4.1 Utfor mningen av beldningssystemet

Bel6ningssystemen vid de tre avdelningarna skiljer sig markant & fran varandra.
Aven mottagarnas asikter om bel 6ningssystemets utformning skiljer sig &.

Séljaravdelningen
Vid Sdjaravdelningen anvands ett bel6ningssystem med en teamavionad del men

dér fokus ligger paindividuella bel6ningar. Man anvander alltsa en hybrid mellan
ett teambaserat och ett individbaserat belningssystem. Cirka tio procent av den
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sammanlagda beléningen & teambaserad, medan resterande nittio procent &r
individbaserad. Enligt Carl-Fredrik finns teambeloningen av tva ska. For det
forsta anser Carl-Fredrik att den fungerar som en morot for att fa de anstallda att
kampa for att gruppen som helhet i sluténdan ska na och 6verskrida de uppsatta
malen. For det andra fungerar gruppbel 6ningen som en sammansvetsande faktor,
eftersom gruppens resultat &ven har betydelse for individens bel 6ning.

Beloningarna &r till for att fa de anstéllda att prestera maximalt, menar Carl-
Fredrik. Forst och framst maste de uppna de uppsatta malen. Nar dessa overtréffas
utbetalas bel6ningar. Alla har en fast grundlon som &r relativt 1&g eftersom det
forvantas att alla dvertraffar malen pa ndgot sétt. Carl-Fredrik ar néjd nér regionen
som helhet presterar hundra procent eller mer. Detta kan i teorin innebéra att
hélften av medarbetarna presterar tvahundra procent medan den andra halvan
nollpresterar. | praktiken bertrs dock inte en individ som nollpresterar av de
kollektiva bel6ningarna, eftersom man maste "kvala in” for att fa ta del aven av
den kollektiva bel6ningen.

Carl-Fredrik anser att han har en god kénda for vad hans anstéllda tycker om
bel 6ningssystemet. Han tror att om de anstéllda skulle fa vélja, skulle majoriteten
hellre 14gga de tio extra procenten pa toppen av de individanpassade bel6ningarna,
det vill siga att de foredrar individuella beloningar framfor kollektiva. Carl-
Fredrik tror att gruppbeldningarna bor finnas kvar for att de anstéllda ska vara
angelagna om hur gruppen som helhet presterar, men & medveten om
motsattningen i resonemanget med att behalla gruppbeloningen da de anstdllda
foredrar de individuella beldningarna.

Carl-Fredrik & va medveten om att individuella beléningssystem kan vara
problematiska da de anstéllda arbetar i team. Detta & enligt Carl-Fredrik ett
chefsdilemma. Han siger att problemet inte ar sa stort nar det gér bra for alla, utan
att det & nar det daligt som en anstdlld klagar och skyller pa en annan
teammediem. Mycket hanger pa den som leder gruppen. Det gédler enligt Carl-
Fredrik att vara med mycket i verksamheten sa att man tydligt ser de hér
eventuella problemen.

Valet att fokusera pa individuella beloningar har i vissa fall skapat konkurrens
inom teamen. Carl-Fredrik har varit med om att man inte vill hjépas & om man &
ovanner i gruppen. Man maste, som Carl-Fredrik siger, vara sa pass socialt
kompetenta att man kan hantera sina lagkamrater i gruppen. Annars sl6sas energi
bort pa onodiga konflikter.

Konrad tillhér de medarbetare som inte uppskattar gruppbeléningen och kan inte
forsta vad gruppen ska uppna med en sadan bel6ning. Konrad tror att det team
eller den individ som har en svacka riskerar att bli valdigt stressad pa grund av att
en del av bel6ningen baseras pa vad gruppen som helhet presterar. Han anser
darfor inte att gruppbelGningen skapar en starkare sammanhdlining i gruppen.
Sammanhallningen var bra redan innan gruppbel6ningen kom in i bilden tycker
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Konrad och séger att skillnaden idag bara &r att tio procent av den rérliga delen av
l6nen kan man inte sjav paverka. Beslutet om en teambaserad beloning tror
Konrad fattats centralt och han menar att det & manga anstallda som skulle
uppskatta om det aterigen blev helt och hdllet individbaserat. Trots sitt missnéje
med gruppbeléningen anser han att det finns en tydlig koppling mellan hans
prestationer och den individuella bel 6ning han far.

Till skillnad fran Konrad &r Petter ndjd med dagens bel 6ningssystem. Han tycker
att nivan pa gruppbel 6ningen &r lagom och tillhor inte de som 6nskar ga tillbaka
till ett hundraprocentigt individbaserat belOningssystem. Liksom Konrad anser
han att kopplingen mellan prestation och bel6ning ar stark.

Kreditbordet

Som namnts tidigare, bygger dagens bel6ningssystem vid Kreditbordet enbart pa
kollektiva beloningar. Grundlbnen & givetvis individanpassad men provisionen
som utdelas & teambaserad. Beloningen bygger enligt Kajsa pa att alla hjalps at
om det behovs, oavsett vilket huvudansvar man har. For Kagjsa kanns valet av
teambaserad beloning savklart. Strukturen pa hur kunderna vill gora afférer
kraver att Kreditbordet har en hdg tillganglighet. Detta gor att det underlé&ttar att
man har en grupp individer som hjalps &. Om exempelvis varje kund bara skulle
ha en person att ringa skulle Kreditbordet, enligt Kajsa, bli sdrbara vid sukdomar,
semestrar och dylikt. Kajsaforklarar att man for att minska sarbarheten och for att
ha nojda kunder maste ha det hér gruppansvaret for telefonerna.

En annan tanke med ett kollektivt beldningssystem & att det inte riskerar att
generera lika mycket konflikter som ett individanpassat bel6ningssystem skulle
kunna gora. Kagjsa tror inte att det skulle gagna gruppen att sétta upp individuella
tavlingar sinsemellan om vem som gor mest affarer, da hon tror att det skulle leda
till att den enskilda individen inte skulle ma sa bra. Dels den som av olika skél
inte har lika ménga telefonsamtal men ocksa for att man kanske skulle pressa sig
mer an vad som &r nyttigt. Detta & nagot Kajsa vill undvika eftersom det tidigare
funnits viss tendens till utbréndhet hos vissa medarbetare.

Som namnts tidigare & Tove inte helt ndjd med dagens bel 6ningssystem, da det i
vissa fall skapat free riding. Samtidigt medger hon att det skulle vara mycket svart
att forandra dagens beloningssystem vid Kreditbordet. Hon & réadd att ett
individanpassat bel 6ningssystem skulle riskera att skapa osdmja och konkurrens
inom teamet som i vérsta fall skulle kunna leda till att man inte vill hjélpas &t.
Tove & altsd skeptisk till att kraftigt forandra dagens belGningssystem men
menar samtidigt att det kanske skulle kunna vara ndgon eller ndgra som kunde fa
en liten extra bonus, samtidigt som den kollektiva beloningen bibehdlls.

Inte heller Judith onskar ta bort det kollektiva belningssystemet da hon befarar

att det skulle bidratill stérre problem inom gruppen och skapa avundsjuka. For att
ha en fungerande grupp tror hon att det kollektiva séttet att belona & det basta.
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Samtidigt & &ven Judith medveten om att vissa inte anstranger sig lika hart som
andra. Déarfor skulle hon 6nska ett provisionssystem som &r lite mer utvecklat én
idag dar nagon del & mer anpassad efter hur manga affarer man gor, for att pa sa
sétt minimerarisken for free riding.

Utlandsbetalningar

Liksom 6vriga avdelningar inom SEB far Utlandsbetalningar bonus baserad pa
foretagets samt enhetens resultat. Utover dessa bonusar beldnas Sebastians
teammedlemmar ocksa individuellt. Denna bel6ning grundar sig pa den enskilda
individens prestation. | borjan av &ret sétter Sebastian och teammediemmarna upp
individuella ma vilka foljs upp under aret. Nar aret har gatt kontrolleras om
malen & uppnadda och darefter betal as de individuella bel6ningarna ut.

Sebastian menar att det inte behdver finnas en motsattning mellan teamarbete och
individuella beléningar. Han menar att ledaren har ett stort ansvar nér det géller
att motivera varfor de anstéllda & pa en viss ersdttningsniva. Det &r klart att folk
kan tycka att det & oréttvist forklarar Sebastian, men menar vidare att om man
bara kan motivera storleken pa beldningen brukar det inte vara nagra storre
problem. Sebastian anser att det givetvis altid finns en risk att de individuella
bel6ningarna skapar konflikt. Aterigen framhéver han den viktiga roll ledaren har
for att minimera dessa risker och effekterna av dem.

Anita har ingenting att invdnda mot den nuvarande utformningen av
bel 6ningssystemet. Hon har inte mérkt av att de individuella beléningarna skulle
ha skapat nagra konflikter inom teamet. Inte heller Oscar siger sig ha stétt pa
négra konflikter till foljd av bel6ningssystemets utformning och &r ocksa relativt
ndjd med dagens beldningssystem. Dock skulle han gérna se att en storre del av
den sammanlagda bel 6ningen var individuell.

Aterkoppling

Det framsta motivet for jamn fordelning av beléningen mellan teamets
medlemmar &ar vanligtvis att det framjar samarbete inom gruppen.

FOr att undvika att negligera de individuella bidragen i teamet bor darfor
bel 6ningssystemet vara utformat sa att det erkanner saval individens som teamets
prestationer.

Ovanstaende utdrag ur vart teoretiska ramverk visar pa de olika uppfattningar som
finns inom den akademiska véarlden, angaende hur beloningar bor fordelas till
anstéllda som arbetar i team. Huvudmotivet till att anvanda sig av teambaserade
beloningar vid Kreditbordet &r just att teammedlemmarna ska kénna sig som en
enhet som stréavar mot ett gemensamt ma. Sava Kajsa som Judith och Tove vid
Kreditbordet ndmner ocksa risken for att ett individanpassat beloningssystem
skulle riskera att skapa konflikter och avundgukainom teamet.
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Carl-Fredrik vid Sdljaravdelningen menar att en viss gruppbel6ning & noddvandig
for att gruppmedlemmarna ska kampa for att regionen som helhet gar bra. Han &r
medveten om att manga av hans anstéllda garna skulle slopa grupprovisionen for
att istéllet utdka den individbaserade beloningen. Detta bekréftas av Konrad, vid
samma avdelning, som stdller sig tveksam till nodvandigheten av
gruppbeloningar. Han anser inte att det finns nagot belagg for att anvandandet av
en grupprovision frdmjar samarbetet inom gruppen, utan tror snarast att
grupprovisionen okar stressen for de individer som &r inne i en svacka. Konrads
resonemang strider med andra ord mot Rabeys uppmaning® om att anvanda sig av
beléningar som premierar sava individens som gruppens prestation.

Enligt véra respondenter vid Utlandsbetalningar anses det inte foreligga nagon
storre risk for att det individanpassade belOningssystemet motarbetar samarbete
inom teamet. Sebastian vid denna avdelning menar att det & upp till chefen att se
till att konflikt inte uppstar. Detta gors bést genom att vara tydlig och arlig vid
genomgangen av individernas prestationer. Oscar tycks snarast anse att den
individbaserade beloningen borde utgbra en storre del av den sammanlagda
bel6ningen de anstélldafar.

4.4.2 | cke-finansiella belbningar

Nér Carl-Fredrik och Kasa taar om beloningar syftar de pa finansiella
beléningar. De bada cheferna & Gvertygade om att de finansiella bel6ningarna
fungerar motiverande for de anstallda. Enligt Kajsa & det ocksa vad de anstéllda
gdva siger nar de tar upp fragan. Hon berdttar vidare att det & en
framgangsfaktor for att nd avdelningens md, ha ndjda kunder och ndjda
medarbetare. Sebastian tog daremot inte for givet att véra frégor syftade pa
finansiella beloningar, utan inledde intervjun med att diskutera icke-finansiella
belningar. Pa fragan om icke-finansiella belGningar anvands och hur dessai sa
fall mottas, gav de tre cheferna olika svar.

Séljaravdelningen

Carl-Fredrik anser sig ha en klar uppfattning om att icke-finansiella beléningar
inte motiverar de anstéllda lika starkt som finansiella bel6ningar. Det & klart att
man kan vdja icke-finansiella beléningar som kan oOversdttas, till exempel
forsakringar men att det da anda pa nagot sitt handlar om monetdr beldning,
menar Carl-Fredrik. Det innebér dock inte att Carl-Fredrik fornekar att inre, icke-
finansiella belbningar & nddvéandiga. Han menar att man inte kan byta ut klappen
pa axeln mot det monetéra. Aven om det monetéra & jatteviktigt och det som
driver, & det inte allt om man inte f&r uppskattning eller utméarker sig pa nagot
Sétt.
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Konrad & missndjd med de icke-finansiella bel 6ningarna da de, enligt honom, har
tunnats ut under de senaste &ren. Han medger att han kanske &r ndgot extrem nér
det gdler vilka formaner som ska finnas att tillga men menar att saker och ting
inte borde vara s& bokiga. Framfor allt tycker han att problemen har att géra med
att de styrs mer centralt idag. Enligt Konrad innebér detta bland annat att om man
behover en ny telefon sd maste man ga genom ett system i banken, samma sak
gdler tjanstebilarna. Han namner ocksa sdljtavlingar déar ett antal sdjare kan
kvalificerasig for att fa &ka medan andra kan fa aka med enbart for att det & deras
tur. Konrad uttrycker sitt missndje med att ... man som sdjare inte kanner att
foretaget satsar pa oss som den spjutspets vi &r, for att vi verkligen ska kanna den
dar riktiga kicken”.

Pa fragan om han uppskattar inre beloningar, som exempelvis uppskattning fran
chefen och liknande svarar han att det beror pa och att de inte & s& bortskamda
med det. Visserligen medger han att det kunde vara kul om VDn vet att man gor
nagot bra for foretaget, men han anser inte att det & nagon morot i sig. "Att jag
far en klapp pa axeln gor nog varken till eller fran. Jag vet ju om jag & bra eller
inte, det vet val dla’.

Petter & inte heller nagon storre anhangare av inre beloningar. Han anser dock att
det for vissa kollegor nog kan vara betydelsefullt att fa ett diplom eller annan
uppskattning av chefen. For Petter gor det varken till eller fran; ”"For mig ar det
helt ovasentligt, det dér har man véaxt ifran”.

Kreditbordet

Kajsa daremot tror att de icke-finansiella beloningarna fungerar lika motiverande
som de finansiella. Hon beréttar att foretaget som helhet anvander icke-finansiella
beléningar for att motivera de anstallda. Exempel pa det &r att det varje & utses ett
tjugotal medarbetare som har utmérkt sig extra under aret, vilka belonas med en
resa som genomfors tillsammans med bland andra VDn. | motsats till Carl-Fredrik
tror Kgsa att dessa belbningar vérderas lika hogt som vanliga finansiella
beldningar av de anstéllda.

Tove hdller dock inte med Kajsa och séger att man kan vara glad Over att fa dka
pa kurs men att hon inte varderar det lika hogt som att fa en 16neforhojning pa ett
par tusen. Gallande inre beldningar tror Tove att vissa sakert behtver bekréftelse,
men att om man & stabil i sig §av och vet om att man gor ett brajobb sa behéver
man kanske inte hora att chefen sager att man &r duktig varje vecka.

Inte heller Judith anser att icke-finansiella belGningar motiverar henne i samma
grad som finansiella bel6ningar. Daremot tycker hon att det ar viktigt att man far
uppskattning. Vid Kreditbordet har man vanligen utvecklingssamtal dér chefen
kan peppa en och tala om huruvida man utfér att bra arbete, forklarar Judith.
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Utlandsbetalningar

Sebastian anser att det & svart att dra en grans mellan vad som & formaner och
vad som & bel6ningssystem. Han menar att det ofta ar |4t att halka in pa det rent
monetdra omradet ndr beloningssystem diskuteras. Dock anser han att de
inbyggda férmaner som finns for de anstédllda inom SEB fungerar minst lika
motivationshdjande som monetéra beloningar. Dessa formaner géller allt fran
gratis frukt pa arbetsplatsen, till subventionerade luncher och traningskort. Aven
om detta kanske inte ses som de beléningar man vanligen talar om menar
Sebastian att det mervérde friska medarbetare far genom att utnyttja tréningskortet
& otroligt motivationshéjande. Nar det galler forméanerna, forklarar Sebastian,
kanner man troligen mer konkret nytta av dem &n av en Okad kreditering pa sitt
konto.

Sebastian tror starkt pa att inre belGningar hojer motivationen hos de anstéllda.
Han gav ett exempel fran nér han en jul beslutade sig for att belona ett par
teammedarbetare som hade utfort att mycket bra arbete. Sebastian gav dem varsin
pocketbok med passande rim till och menar att han direkt kanner feedback fran de
anstallda pa personliga saker med lite 5@ och hjarta bakom. Pa sa sitt menar
Sebastian att de icke-finansiella bel6ningarna ofta kan vara lika motiverande som
finansiella bel 6ningar.

Anita haller med Sebastians resonemang. Hon menar att det & mycket viktigt att
man kanner uppskattning for det man gor och att det inte gar att byta bort denna
del mot finansiell beloéning. Aven Oscar uppskattar dessa belGningar, men han
tillagger att de ska ses som en gavklarhet som ska kunna krévas pa en
arbetsplats. Han anser inte att dessa beloningar vérderas lika hogt som de
finansiella utan att dessa ses mer som ett komplement.

Aterkoppling

Det radde oenighet fran respondenternas sida om vad som anses utgora icke-
finansiella beldningar. Sebastian vid Utlandsbetalningar var den som kopplade
begreppet beloning till icke-finansiella faktorer medan de andra cheferna
kopplade begreppet beléning till vad vi klassar som finansiella beléningar. Carl-
Fredrik och Kagjsa fran Saljavdelningen respektive Kreditbordet talade exempelvis
om resor, traningskort och forsdkringar men menar sedan att dessa kan 6verséttas
i finansiella termer. Konrad vid Saljavdelningen & i sin intervju inne pa samma
spar och syftar forst pa formaner som exempelvis tjanstebil d& han talar om icke-
finansiella beloningar. For att tydliggora for respondenterna vad vi syftade pa
anvandes begreppet inre beloningar. Det var forst dd som de flesta av
respondenterna diskuterade "verkligt” icke-finansiella beloningar i enlighet med
den teori vi anvant.

Enligt Teori C prioriterar de anstdllda uppskattning, delaktighet samt att visas
omtanke och forstéel se snarare an hog 16n. Enligt ledarna ansags i stéllet finansiell
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beléning vara den faktor som bast motiverade de anstédlda. | var undersdkning
skulle dock dennateori eventuellt kunna ifragaséttas, da det i varaintervjuer visat
sig att de anstéllda tycks anse att finansiella beléningar motiverar dem i hdgre
utstrackning &n icke-finansiella beloningar. Cheferna for de olika avdelningarna ar
dock inte helt 6verens om huruvida I6nen & det som motiverar de anstéllda mest.
Carl-Fredrik vid Séljavdelningen & dvertygad om att s & fallet, men poangterar
att de icke-finansiella beléningarna inte kan bytas bort helt. Kajsa, chef for
Kreditbordet, anser att de icke-finansiella belbningarna & nodvandiga for att
motivera de anstdllda och déarmed uppnd malen och dka kundndjdheten och att
dessa vérderas lika hogt som finansiella beloningar. Sebastian vid
Utlandsbetalningar tror pa samma sétt att motivationskraften av inre belGningar &
lika stark som for finansiella beléningar. Pa denna punkt far han medhall fran
Anita, anstdlld vid samma avdelning, som menar att det inte gar att byta ut
uppskattning mot pengar. Resten av de anstéllda vi talat med anser att finansiell
beldning & det som motiverar mest och de som visar tydligaste tecken pa detta &
de anstdllda vi talat med vid Sdjaravdelningen. Sammanfattningsvis visar var
understkning pa tendensen att de chefer och anstdllda vi talat med anser den
finansiella beloningen vara den beloning som fungerar mest motiverande.
Samtidigt menar de att de icke-finansiella beléningarna inte kan bytas ut, dock
anses de inte vara riktigt lika motiverande. Detta visar inte pa de tydliga samband
som Teori C pavisar.

4.4.3 Beloningens stor lek

Vad det géller beloningarnas storlek har vi blivit ombedda att vara " diskreta’ och
inte ndmna nagra exakta siffror. FOr att sammanfatta kan vi saga att belGningarna
vid Séljaravdelningen utgor en betydligt storre del av den totala I6nen an vid
Kreditbordet och Utlandsbetalningar.

Konrad, vid Séljaravdelningen, & nagot missndjd med att belGningarna inte har
okat under de senaste aren. Eftersom beloningarnainte har fljt inflationen menar
Konrad att de snarast har fétt en sankning av belningsbeloppet. Han uppskattar
heller inte det tak som har satts for hur stor den maximala beléningen kan vara i
relation till grundionen. Enligt Konrad far de anstédllda inte vara med att utforma
beloningssystemen vilket han anser & en nackdel. Han tilldger dock att
situationen ar nagot béattre idag jamfort med ett par &r tillbaka. Hans kollega Petter
ar inte heller helt n6jd med belGningarnas storlek och anser att beléningen ar for
liten i forhdllande till den prestation som ligger bakom.

Judith vid Kreditbordet tycks vara den respondent som & mest néjd med
beloningens storlek. Trots att det, enligt Judith, bara handlar om négra
tusenlappar, s & det fortfarande pengar. Detta gor det svart att ga ut och soka ett
annat jobb, eftersom man inte vill mista sin provision. Judiths kollega Tove &r
dock inte lika nojd da hon anser att beloppet har stétt illa ett tag.
" BelOningssystemet ses Over varje & och for varje & sa vill man ha en hogre
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provision. Arbetsgivaren tycker daremot att beldningsgraden & helt okgj”, menar
hon.

Aven Anita pa Utlandsbetalningar konstaterar att ”... man vill ju altid ha mer”,
men samtidigt & hon relativt ndjd med hur bel 6ningarna ser ut idag.

Aterkoppling

Bel6ningens storlek av den sammanlagda |6nen varierar mycket kraftig mellan de
olika avdelningarna. DeMatteo et al anser att beldningen som utges bor utgbra en
sa pass stor del av |6nen att de anstéllda tycker att samarbete |6nar sig. Utifran
detta resonemang skulle mgjligen kunna tyckas att beloningarna vid Kreditbordet
och Utlandsbetalningar utgor en for liten del av den sammanlagda |6nen for att
tillfullo fungera motiverande for teammedlemmarna. Judith vid Kreditbordet &r
dock den av respondenterna som & mest néjd med beldningen, trots att den inte
utgér s stor del som for sdjarna pd SEB Finans. En mgjoritet av vara
respondenter uttrycker dock missndje med storleken pa beldningen, framfor allt
over att den inte okat de senaste aren.

Om vi istdlet tolkar DeMatteo et a's resonemang kring beldningens storlek som
att gruppbel6ningen maste utgora en stor del av den sammanlagda beloningen,
snarare an den sammanlagda [6nen, kan ett antal intressanta slutsatser dras.
Gdllande gruppbeldningen utgér den fér Saljaravdelningen tio procent av den
sammanlagda bel6ningen, vilket de anstéllda inte verkar anse vara av nagon storre
vikt. Detta skulle kunna indikera att den utgdr en alt for liten del av den
sammanlagda bel 6ningen for att den ska uppfylla sitt syfte, vilket enligt DeM atteo
et a &r att de anstéllda ska kénna att samarbete inom gruppen [6nar sig. Det skulle
i s fall kunna innebéra att teamets sammanlagda prestation inte forbéttras. For
Kreditbordet & grundiénen individanpassad medan beloningen & helt
teambaserad. Att hela beloningen & teambaserad skulle, rent teoretiskt, kunna
innebara att bonusen utgor sa stor del att alla tillsammans kampar for att uppna
hogt resultat och darmed hog bonus for teamet. | praktiken dyker dock ofta
problem med free riding upp i samband med teambaserade belGningar. Sa har
ocksa varit fallet vid Kreditbordet, varfér de teoretiska fordelarna med en stor
andel teambaserad bel 6ning majligen inte har uppnéttstill fullo i praktiken.

Bel6ningens storlek behtver kanske inte vara det avgorande, utan hur mycket du
forvantar dig att fa. Forvantansteorin menar att en individ handlar for att uppna ett
onskat resultat. Hur pass stark vilja en individ har for att uppna detta resultat,
beror pa hur pass 6nskvért det &r. Ett missntje med storleken pa bel 6ningen skulle
i sa fall riskera att motverka motivationen, vilket kan hanga samman med
forvantansteorin. Om belGningen inte 6kat, kan det betyda att man inte far sa
mycket som man forvantat sig. Det kan innebara att man pa grund av likvardig
eller forbéttrad prestation forvantar sig att fa lika mycket eller mer an tidigare. Vid
Séljaravdelningen framhéver Konrad att beldningen inte har féljt inflationen och
darmed i praktiken minskat under de senaste aren. Vid Kreditbordet malar Tove
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upp en liknande bild av ett beléningsbelopp som stagnerat under de senaste aren.
Detta skulle enligt forvantansteorin kunna innebéra att de anstéllda vid dessa
avdelningar riskerar att bli besvikna pa beloningen. Darmed kan belGningen
forlora sin motivationskraft, vilket i sin tur kan innebara att belGningen inte langre
ar lika 6nskvard. Darmed skulle avdel ningscheferna méjligen kunna fundera 6ver
storleken pa beléningarna, for att beloningarna aven i fortséttningen ska ha
mojlighet att fungera motiverande.

4.4.4 Beloningens utbetalningsfrekvens
Séljaravdelningen

Vid Sdjaravdelningen far de anstéllda en direktreaktion pa sina prestationer. N&r
man har nétt sin budget och dvertraffat denna far man beloning. Vid arsskiftet har
man en "gruppavrakning” vilket vanligen genererar utbetalningar néstkommande
&. Har man Gverskridit de uppsatta arsmalen f& man en extra utbetalning pa
|6nen ett par manader in pa det nya aret. Varken Konrad eller Petter har négra
invandningar mot detta utbetal ningssystem.

Kreditbordet

Vid Kreditbordet betalas den teambaserade belGningen ut varje manad. Liksom
vid alla andra avdelningar inom SEB betalas &en en beloning baserad pa
koncernens resultat ut en gang om aret. Tove & ndjd med att fa belGningarna
utbetalade varje manad. Judith & ocksa relativt njd, &en om hon tror att det
skattemassigt vore mer fordel aktigt att fa bel 6ningen utbetald en gang om éret.

Utlandsbetalningar

Vid Utlandsbetalningar betalas samtliga bonusar ut en gang per ar. Anita och dven
Oscar anser inte att det, ur motivationssynpunkt, skulle vara ndgon skillnad pa att
f& bonusarna utbetalade varje manad jamfort med varje &. Daremot anser de, till
skillnad fran Judith, att det skattemassigt kanske vore béttre om den delades ut
varje manad.

Aterkoppling

Utifran DeMatteo et al's resonemang om att beloningar bor betalas ut med sadan
frekvens att mottagarnas onskvérda sétt att arbeta underbyggs och uppmuntras,
kan konstateras att saval Kajsas som Carl-Fredriks avdelningar troligen uppfyller
detta kriterium. Att endast utbetala bonus en gang om d&ret, vilket sker vid
Utlandsbetal ningar, torde kunna ifrégasittas. Risken &r att teammedlemmarna far
svart att se vilket beteende som premieras, da foretagets erkannande av detta
positiva beteende kan komma sd sent som ett & efter att prestationen utfordes.
Dock kan detta teoretiska resonemang ifrégasattas, da vart empiriska material €j
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ger stod for denna uppfattning. Utifrén motivationssynpunkt har de anstallda som
intervjuats inga invandningar kring utbetalningsfrekvensen av beloningar. Detta
gdler aven de anstdllda vid Utlandsbetalningar som alltsd enbart far
bonusutbetalning en gang per ar. Utifran respondenternas svar skulle alltsa teorin
kunna ifrégasittas. Vart empiriska material tycks tyda pa att belGningens storlek
eller beloningens forvantade storlek paverkar de anstélldas motivation i hogre
grad an vad bel 6ningarnas utbetal ningsfrekvens gor.

4.4.5 Hur mats teamets prestation?
Séljaravdelningen

Teamet har samma affarsméssiga krav pa sig som om de anstéllda skulle arbeta
var och en for sig. Teamet och den enskilda individen méts alltsd pa samma sétt.
Dock anser Carl-Fredrik att " ... ett plus ett ska inte bara bli tva utan det ska garna
bli lite mer”.

Petter anser inte att det & nagra problem att méda vem som har presterat vad,
eftersom forsajningsutfallet & enkelt att kontrollera. Konrad & n6jd Over att det
finns ”handfasta’ matmetoder av teamens prestationer, eftersom det innebér att
det & tydligt vad som kravs av de anstéllda. Det bli subjektivt om man méter
mjuka ma och det & lattare att visa vad som presterats med hjdlp av exakta
siffror, menar Konrad. Genom tydliga métmetoderna anser Konrad att det finns en
tydlig koppling mellan prestationer och de beléningar som delas ut. Konrad
saknar dock mojligheten att paverka utformningen av matmetoderna.

Kreditbordet

Vaje manad méts hur manga affarer som har hanterats och hur ofta
teammedlemmarna har svarat i telefon, det vill séga tillgangligheten. Detta foljs
varje dag s personalen vet exakt hur teamet ligger till. Detta tror Kajsa fungerar
som en " peppningsmekanism” for de anstallda och de kan pa sa sétt se exakt vad
de far i beloning. Kajsa anser alltsa att Kreditbordet har en tydlig koppling mellan
teamets prestation och de bel6ningar teamet far.

Pa det stora hela & sdval Tove som Judith néjda med dagens matmetoder. Judith
saknar dock ibland en tydligare koppling mellan prestation och bel6ningen. Hon
beréttar bland annat att bel Gningssystemet i & & omgjort, och trots att de anstdllda
presterat lika va som &ret innan far de mindre beloning. Judith tilldgger dock att
hon inte vet exakt hur man skulle kunna méta pa annat sétt for att kopplingen
skulle bli tydligare.
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Utlandsbetalningar

Sebastian ser inga storre svarigheter med att méta vem i teamet som bidragit med
vad. Han beréttar att beroendet av varandra & géva grunden i arbetet men att det
anda finns goda mdjligheter att méata teammedlemmarnas prestationer. Enligt
Sebastian gar det att sétta upp individuella mal da det handlar om problemldsning
och olika projekt som ror det dagliga arbetet. Det finns andra uppgifter som
exempelvis att arbeta vidare med vara system, utbilda en viss kund eller
implementera nya affarer, som kanske & mer gangbara néar det gdler att se
prestationsskillnader i det dagliga arbetet, forklarar Sebastian.

Det finns inget maétinstrument for att méta prestationer, men de dagliga
prestationerna méts pa kansla eftersom det inte syns direkt. Dessutom ser man om
man har uppnétt de arligaindividuella malen som satts upp. Oscar papekar att den
individuella beldningen inte & beroende av vad dina teammedarbetare presterat,
utan det & deltagande i projekt utdver de vanliga arbetsuppgifterna som méts.
Detta system att méata prestationer pa tycker bade Oscar och Anita &r bra eftersom
det enligt dem &r det "lilla extra’ som ska bel6nas.

Aterkoppling

De Matteo et a menar att for att medlemmar inom ett team inte ska kdnna sig
ordttvist beldnade ar det for ett foretag viktigt att ha en val utformad méametod for
team och deras prestationer och produktivitet. Denna métmetod ska vara objektiv
och kvantifierbar. Samtliga chefer tycks anse att métbarheten av teamets
prestationer ar god. Bada anstéllda pa Saljaravdelningen &r néjda 6ver att det finns
konkreta méatmetoder, eftersom forsdljningsutfalet & enkelt att kontrollera samt
kopplat till varje enskild séljare.

Aven vid Kreditbordet méts antalet genomfoérda affarer. Antal affarer samt
svarsfrekvensen pa inkommande samtal avgor sedan storleken pa bonus enligt de
exakta kriterier som finns uppsatta. Judith & ndjd med detta system men kan
ibland 6nska annu tydligare koppling, &en om hon inte kan ge forslag pa hur
detta skulle kunna goras.

Eftersom Utlandsbetalningar & den avdelning som inte kan koppla bel 6ningen till
antal genomforda affarer, skulle detta kunna innebédra strre svérigheter att
motivera storleken av beldningen de olika medlemmarna tilldelas. Detta eftersom
matmetoderna skulle kunna anses vara mer subjektiva an vid de tva andra
avdelningarna. Om det inte finns tydliga kriterier for vad som ska uppnas for att
na en viss bonus kan det innebara att objektiviteten, som enligt teorin & en viktig
del i utformningen av ett fungerande métsystem, skulle kunna ifragasittas.
Sebastian medger galv att det & svarare att méta resultat pa hans avdelning &n om
man & sdjare. Det & svart att avgora vad som & Utlandsbetalningars bidrag
vinstméssigt till foretaget eftersom det & ett kostnadsstalle och darmed svart att
avgora vad som ska vara grunden for bonusséttning. Darmed skulle valet av ett
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individbaserat beldningssystem kunna anses rimligt. Samtidigt som teorin stéller
sig tveksam till icke-kvantifierbara métmetoder ses detta inte som nagot problem
av vare sig Sebastian eller de anstdllda vid Utlandsbetalningar.

Overlag tycks de anstallda vi intervjuat ha mycket sma mojligheter att paverka
utformningen de métinstrument som anvands. Enligt DeMatteo et al torde darfor
bel 6ningssystemet kunna bli mer effektivt om teammedlemmarna tilléts vara med
och utveckla dessa métinstrument.

4.5 Respondenter na om or ganisationens utfor mning

45.1 Individualism dler kollektivism?

Vi frégade véra respondenter om péastdendet "bank- och finansbranschen &r
konservativ och inriktad pa att premiera individuella snarare &n gemensamma
prestationer” var en korrekt beskrivning av deras arbetsplats.

Séljaravdelningen

Carl-Fredrik anser inte att detta pastdende stammer till fullo. Visserligen anser
Carl-Fredrik att branschen & konservativ, n&r man som sdljarna arbetar med
exempelvis utlaning. Da finns viss nytta av att branschen & konservativ, dd man
bland annat ifrégasétter nya modeller. Annars finns en risk att man far en
&terupprepning av hur det var under 80-talet da allting helt plotdigt var mojligt.
Det finns darfor enligt Carl-Fredrik en viss sundhet i konservatismen. Att det
skulle vara individudistiskt haller han dock inte med om, framfor allt inte inom
"bankdelen” av foretaget. Carl-Fredrik sager att det snarare & en avsaknad av
individualism, att kunna fa individer att sticka ut lite mer an andra. Pa sa sétt
skulle dessa kunna premieras for detta for att visas uppskattning fran
arbetsgivaren. Darfor haller Carl-Fredrik inte med om pastdendet.

Konrad anser dock att manga soker sig till finansbolaget just for att det &r
individualistiskt och déarmed erbjuder storre frihet for individen.

Kreditbordet

Kajsa anser att det har hant mycket inom bankbranschen under de senaste tio aren.
Framfor allt vad det géller kontorsbiten d& kunden & mycket mer i fokus an for
tio & sedan. Har har konkurrensen varit till godo eftersom den pa ett positivt satt

har framtvingat ett mer kundvanligt beteende inom banken.

Tove anser inte heller att vare sig branschen eller Kreditbordet idag & sarskilt
konservativt eller individualistiskt.
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Utlandsbetalningar

Sebastian menar att det ar svart att siga huruvida individuella prestationer
premieras htgre an teamens sammantagna prestationer. Allama som avdelningen
har pa teamniva, bryts sedan ned till individniva Tanken &r att de ska ga ”hand i
hand” sa langt som mdjligt. Sebastian tror &ven att det beror mycket pa vilka
arbetsuppgifter man har. ”Vart arbete handlar mycket om att arbeta som ett team
samt att ta ansvar for vara kunder och varandra”, beréttar Sebastian och menar
vidare att de & ganska lyckligt lottade, att de har ett inbyggt beroende och
fungerar sa bratillsammans.

Anita tycker inte als att pastdendet gar att applicera pa hennes avdelning och
menar att teammedlemmarna kémpar for att utfora arbetsuppgifterna tillsammans.
Hon menar att det inte bara & den enskilda individen som ska tréda fram. Oscar
daremot menar att bankbranschen i sig & konservativ och att det &r svart att andra
detta 6ver en dag. Dock hdller han med Anita om att deras avdelning inte &r
konservativ. Oscar tillagger att ju hogre upp i organisationen man kommer desto
mer individualistiskt blir det.

Aterkoppling

Véra respondenter har visat pa skilda uppfattningar kring huruvida deras
arbetsplats praglas av individualism €eller g. Ingen av de intervjuade cheferna vill
pasta att branschen eller foretaget & sarskilt individualistiskt. Carl-Fredrik gar
langst i sitt resonemang da han anser att foretaget skull ma bra av att de anstéllda
blev mer individualistiska. Detta for att nyténkande och innovation bor premieras.

Oscar vid Utlandsbetalningar tycks mena att individerna blir mer individualistiska
ju”hogre” upp i foretaget de kommer. Séljarna behdver varaindividualister for att
lyckas med sina arbetsuppgifter. Bilden som malas upp tycks bekréftas av
Konrad, som poangterar att de som soker sig till Séljaravdelningen & just
individer som soker mer individuell frihet i sitt arbete. DeMatteo et al menar att i
foretag med en starkt individualistisk organisationskultur &r det troligt att ett
forsok att infora teambaserade bel 6ningar moter starkt motstand fran mottagarna
| ett foretag med en mer Kkollektivistisk organisationskultur anses ofta
majligheterna att lyckas med en omstrukturering av beldningssystemet ha storre
mojligheter att valkomnas av sava chefer som anstéllda. D& det vid Kreditbordet
och Utlandsbetalningar & samarbete snarare an individuella prestationer som
betonas av sdvdl chefer som anstdllda, skulle vi kunna dra sSlutsatsen att
teambaserade beldningar, utifran DeMatteo et als resonemang, tycks vara béttre
lampade for dessa avdelningar an for Séljaravdel ningen.

Samtidigt far vi inte glomma att sdval Carl-Fredrik vid Saljaravdelningen som
Kajsa vid Kreditbordet betonar vikten av att teammedlemmarna &
tavlingsinriktade. Detta gor att det & svart att dra nagon annan slutsats an att dven
Kreditbordet préglas av ett visst individualistiskt tdnkande. Dérmed skulle valet

53



av att enbart anvanda sig av teambaserade beloningar vid Kreditbordet kunna
ifragaséttas. Kombinationen individuaistiska individer och ett kollektivistiskt
bel6ningssystem har genom intervjuer med teammedarbetarna vid Kreditbordet
visat pa just de problem som lyfts fram i teorin; De kollektiva bel6ningarna leder
forvisso till okad gemenskap men skapar samtidigt konflikt mellan
teammedlemmarna da alla inte anses arbeta lika ambitiést. Da tavlingsinriktad
persona inte & ett krav vid Utlandsbetalningar, samtidigt som sava Sebastian
som de anstéllda betonar vikten av samarbete snarare an individuella prestationer,
torde ett teambaserat beldningssystem kunna ha mojlighet att fungera va vid
denna avdelning. Kopplingen mellan "kollektivistisk” eller samarbetsinriktad
personal och ett teambaserat belGningssystem tycks dock inte lika given i
praktiken som i teorin. Aterigen tycks Utlandsbetalningar utgora ett bra exempel
pa en avdelning som skulle kunna anvanda sig av teambaserade belGningar.
Samtidigt & sdval chef som anstdllda ndjda med dagens individbaserade
beléningssystem. Detta antyder att det inte nodvandigtvis maste finnas en
motsaitning mellan anvandandet av individbaserade beldningssystem och
teamarbete med samarbetsinriktade individer.

4.5.2 Overensstammelse mellan beldningssystem och foretagets
strategier

Séljaravdelningen

En otroligt viktig fréga d& man ska utforma belGningssystem &r, enligt Carl-
Fredrik, att detta system stammer Overens med fOretagets strategier. ”Vi vander
och vrider pa det varje ar och fragar oss om vi har det basta bel6ningssystemet
som passar med var strategi.” De senaste aren har SEBs strategi varit densamma
och darfor har de inte sett nagon anledning till att dndra belGningssystem. Men
detta & en oerhort viktig fraga. Carl-Fredrik menar att det & svart att fa detta att
stamma ihop exakt, men menar att det Gverensstdmmer braidag.

Varken Konrad eller Petter har méarkt av att det hybrida bel6ningssystemet skulle
ha skickat motstridiga signaler om vilket beteende som & onskvart fran deras
sida. Daremot sager de sig mérka av viss avundsjuka fran andra avdelningar inom
SEB. Aven om deinte f&r hora allt s kommer det fram ibland, siger Konrad.

Kreditbordet

Aven Kgsa anser at det finns en klar Gverensstammelse mellan valet av
bel 6ningssystem och foretagets strategier. Tillganglighet pa telefonerna & det som
ar helt avgorande for huruvida kunderna tycker att SEB é&r ett bra finansbolag vért
att ringatill. F&r man inget svar & SEB ingenting att ha som samarbetspartner.

Tove beréttar om ett & da arsprovisionen togs bort och menar att det da var svart
att kanna samhorighet med ” One SEB” som & SEBs stora slagord. Det &r svart att



acceptera att banken har gétt jattebra samtidigt som den arliga provisionen
uteblev. Det & i s fall bra om man har samma 6verlag. Dock krévs att de som
arbetar med férsajning, som Kreditbordet, har en annan typ av provision &n
exempelvis de som sitter med administrativa arbetsuppgifter, eftersom det annars
skulle bli svart att f& dem att gora sitt allra basta. | Gvrigt ser hon ingen
avundsiuka mellan avdelningarna. Inte heller Judith anser att hon eller hennes
kollegor & avundsjuka pa andra avdelningar inom SEB som far storre bel 6ningar.
De menar att bel bningen ska vara kopplad till de arbetsuppgifter man utfor.

Utlandsbetalningar

Sebastian anser aven han att det finns en koppling mellan foretagets strategier och
det bel6ningssystem som anvénds. Samtidigt medger han att det & en komplex
fraga som standigt maste ses Gver.

Anita tycker egentligen inte att de skilda belOningssystemen inom SEB skapar
négon avundsjuka mellan olika avdelningar, men tillagger att det bor finnas négot
bonussystem som fungerar ndgorlunda lika for alla anstéllda.

Aterkoppling

DeMatteo et al menar att om ett foretag valt att Gverga fran en individanpassad till
en teambaserad organisation bor foretaget darmed ocksd inféra teambaserade
beloningssystem i stéllet for individuella bel 6ningssystem for att pa sa sétt belona
det beteende som organisationens strategier efterstravar. Detta for att valet av
bel6ningssystem i mojligaste man ska stéamma dverens med organisationens mal
och strategier.

De avdelningar vi undersokt arbetar i stor utstrackning i team. Enligt DeMatteo et
al foredras darmed att dessa team bel6nas kollektivt. Darmed kan utformningen av
bel6ningssystemen pa bade Utlandsbetalningar och Sdjaravdelningen pa SEB
Finans ifragasittas, eftersom man dar fortfarande till storsta del anvander
individuella beloningar. Detta skulle enligt DeMatteo et a innebara att tvetydiga
signaler angaende vilket beteende som premieras skickas till de anstallda.

Ingen av de intervjuade cheferna har dock antytt att det skulle finnas nagon
konflikt mellan foretagets strategier och valet av beloningssystem. Framfor allt
Carl-Fredrik betonar vikten av att standigt fundera kring denna fréga. Tove vid
Kreditbordet anser dock att kopplingen kandes tveksam det a&r foretaget gick med
stor vinst samtidigt som den gemensamma arsprovisionen uteblev. Eftersom SEBs
motto & "One SEB” ansdg Tove att det var svart att acceptera att arsprovisionen
uteblev trots ett for foretaget som helhet gott resultat.

DeMatteo et a menar att om det inom en organisation finns sava individuella
som teambaserade bel6ningssystem finns det risk for att dessa bada system ger
motstridiga signaler om vilket sorts beteende som 6nskas fran den anstédllde. |
slutéandan skulle detta kunna leda till konflikter inom teamet och darigenom ocksa
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forsdmrad teameffektivitet. Ingen av de intervjuade anstéllda har dock antytt att
dagens bel6ningssystem skull ha lett till osdkerhet eller forvirring om dnskvérda
beteenden inom teamen. Daremot har ndmnts att det ibland kan férekomma viss
avundssjuka mellan olika avdelningar inom SEB till f6ljd av valet att anvanda sig
av olika sorters belGningssystem inom organisationen. Bade Petter och Konrad
vid Sdjaravdelningen menar att det fran andra avdelningar ibland uttrycks
missndje Over deras relativt genertsa beldningar.

D& DeMatteo et al framfor allt betonar de konflikter som kan uppsta inom teamet
som sarskilt problematiska, kan vi inte saga oss ha funnit nagot belégg for att de
skilda bel6ningssystemen skapat oro och forvirring inom teamen. Som namnts
ovan kan dock de skilda bel6ningssystemen ha skapat viss avundssjuka mellan
teamen inom organisationen. Detta & en faktor som inte tas upp i DeMatteo et al's
modell. D& avundsjuka troligen fungerar mer destruktivt &n konstruktivt kan vi
dock anse att SEB eventuedlt borde se over i vilken grad de skilda
bel 6ningssystemen skapar osamja mellan olika avdel ningar inom foretaget.
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5 Slutsatser

| detta avslutande kapitel knyter vi ihop sacken, sammanfattar uppsatsens
viktigaste resultat och forsoker uppfylla syftet med studien. Aterigen bor betonas
att de uppfattningar fran de anstéllda vi presenterat och bygger dessa slutsatser
pa, € behdver vara representativa for teamen som helhet. Sutsatserna bor darfor
tolkas forsiktigt och ses snarare som tendenser an som statistisk saker stélld fakta.

5.1 Hur har SEB valt att utforma sina bel6ningssystem
och hur mottas dessa av de anstallda?

Inledningsvis vill vi kort presentera vad vi kommit fram till géllande den
deskriptiva delen i vart syfte.

Séljaravdelningen

Vid Sdljaravdelningen anvands idag ett beléningssystem som kan ses som en
hybrid mellan ett individ- och ett teambaserat bel6ningssystem. Fokus & dock
tydligt pa den individuella bel 6ningen som utgor cirka nittio procent av den totala
beloningen. Detta beloningssystem medfér att mottagarna av det samma har
mojlighet att i stor utstrackning forbéttra sina grundloner. De anstéllda vid denna
avdelning som vi taat med har relativt skilda uppfattningar om dagens
bel 6ningssystem. Petter & ndjd med utformningen av bel 6ningssystemet samtidigt
som han & nagot missndjd med bel6ningarnas storlek. Konrad daremot avfardar
gruppbel oningen da han inte anser att den medfor starkare sammanhalning inom
gruppen. Liksom Petter & han inte helt n6jd med storleken pa bel6ningen och han
anser ocksa att andra icke-finansiella formaner har tunnats ut under de senaste
aren.

Nér det gdler de icke-finansiella bel6ningarna menar sdval Carl-Fredrik som de
tva anstdllda att dessa inte utgor en lika stor motivationsfaktor som de finansiella
beldningarna. Dock menar Carl-Fredrik att uppskattning inte kan bytas ut mot
pengar och att pengar inte & alt om man inte far uppskattning.

Kreditbordet
Vid Kreditbordet anvénds idag ett uteslutande teambaserat bel 6ningssystem, dar
bel6ningen delas jamnt mellan teamets medlemmar. Beldningen utgdr en mindre

del av den sammanlagda I6nen som de anstéllda mottar. De tva anstéllda vi
intervjuat har givit en relativt samstémmig bild av hur detta bel6ningssystem
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mottas, forutom vad géller beloningens storlek. Saval Tove som Judith anser att
de kollektiva beléningarna till viss del kan uppfattas som oréttvisa, da vissa
problem med free riding har kunnat urskénjas. Samtidigt & de mycket tveksamma
till om det vore mgjligt att istéllet infora ett individbaserat belGningssystem
eftersom de tror ett sadant system skulle riskera att skapa konflikter och
avundsjukainom teamet.

Kajsa anser att de ickefinansiella beloningarna & lika motiverande som de
finansiella. Hon talar dock endast om de bel6ningar som kan bytas ut mot pengar
och talar inte mycket om de inre beloningarna. Tove och Judith anser att inre
beldningar forvisso &r viktiga men véarderar dem inte lika hogt som exempelvis en
|6neforhdjning. Darmed stéller vi oss tveksamma till teori C, vilken séger att det
ofta & de inre snarare an de yttre beléningarna som motiverar manniskan. De
anstélldas svar vid denna avdelning ger snarast en motsatt bild av ménsklig
motivation.

Utlandsbetalningar

Vid Utlandsbetalningar & den del av beléningen som avdelningen bedlutar dver
uteslutande individanpassad. Denna bel6ning utgdr dock en relativt liten del av de
sammanlagda beldningar de anstéllda mottar. Férutom ett visst missnéje med
beloningarnas storlek & de anstédllda vi talat med huvudsakligen ndjda med det
bel 6ningssystem som anvands idag. Ingen av respondenterna sager sig 6nska en
overgang till ett teambaserat belOningssystem och Oscar anser snarast att den
individuella delen av beléningen kunde utgdra en storre del av den sasmmanlagda
rérliga delen av [Gnen.

De icke-finansiella beléningarna som finns pa avdelningen anser Sebastian har
samma motivationsvarde som de finansiella. Anita haller med Sebastian och
menar att de icke-finansiella bel6ningarna inte gar att byta ut mot pengar. Oscar
uppskattar de icke-finansiella beléningarna men ser dessa som en gavklarhet
vilka ska kunna krévas pa en arbetsplats. Han tycker att de kompletterar de
finansiella bel 6ningarna.

5.2 En teoretisk tolkning av vart empiriska material

| denna del av dlutsatserna @mnar vi presentera huvuddragen ur den analys av
vaen av beldningssystem som vi genomfért, huvudsakligen, med hjdp av
DeMatteo et als modell 6ver belbning av team.

Séljaravdelningen

Utifran vart teoretiska ramverk tycks valet att vid Sdjaravdelningen

huvudsakligen anvénda sig av individbaserade beloningar vara ett rimligt val.
Visserligen derfinns vissa omstandigheter som skulle kunna tala for att ett
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teambaserat beloningssystem skulle vara passande. Dessa skulle enligt vart
teoretiska ramverk framfor allt kunna vara avsaknaden av konkurrens gentemot
andra team inom SEB-koncernen, samt den relativt homogena
teamsammanséttningen vad det géller de anstélldas formagor och ambitionsniva

Dock talar en rad andra faktorer, utifran DeMatteo et al, for att dagens fokus pa
individbaserad beloning eventuellt har mojlighet att fungera béttre an vad ett
teambaserat  belOningssystem skulle gora. Vid Sdjaravdelningen tycks
medarbetarnas arbetsuppgifter vara relativt oberoende av varandra vilket medfor
att det inte &r nagra storre problem att avgora vem som har bidragit med vad inom
teamen. Detta kan avlésas genom antal genomférda afféarer vilket gor det enkelt
att motivera varfor vissa individer kanske far stérre bel6ningar &n andra. Teamen
idag & sd pass sma att det skulle kunna vara svart att hévda att avdelningen
verkligen arbetar enligt en teambaserad struktur. Utan en tydlig teambaserad
struktur tycks valet att fokusera pa individuella bel6ningar vara rimligt. Inom
Séljaravdelningen anser vi att personalen dessutom & relativt tavlingsinriktad,
drivande och kanske till och med individuaistisk, varfor ett uteslutande
teambaserat beloningssystem skulle kunna ha sdmre mojligheter att mottas
positivt av de anstdllda an ett individanpassat bel6ningssystem, eftersom
prestationsbenagna individer enligt McClelland dnskar premieras for den egna
insatsen och kunna paverka sin arbetsprestation. | nul&get tycks inte mottagarna
av beldningarna anse att dagens hybrida belOningssystem skapar den forvirring
eller osdkerhet kring vilket beteende som premieras, som DeMatteo et a varnar
for. Inte heller detta kan da tala emot valet av ett individbaserat bel Gningssystem
inom Séaljaravdel ningen.

Utifran den analys vi genomfort baserad pa vart teoretiska ramverk, skulle darfor
slutsatsen kunna dras att Sdljaravdelningen tycks vara lampad att aven i
fortséttningen anvanda sig av ett beloningssystem som fokuserar pa individuella
prestationer.

Kreditbordet

Vi anser att det & svart att uttala sig om huruvida beloningssystemet vid
Kreditbordet uppfyller de kriterier som enligt DeMatteo et a & nddvéandiga att
uppfylla vid anvandandet av teambaserade belOningssystem. Vi anser att det,
utifran teorin, finns ett antal faktorer som talar for att dagens kollektiva
bel6ningssystem skulle kunna vara ett rimligt val. Liksom vid Séljaravdelningen
tycks medarbetarna vid Kreditbordet inte vara i ndgon konkurrenssituation
gentemot ndgot annat team. Enligt DeMatteo et a &r detta ett grundkrav for att ett
teambaserat bel6ningssystem har mojlighet att fungera, da det annars kan vara
mycket svart att urskilja vilket team som har bidragit med vad. Vidare talar valet
att arbetai en teambaserad arbetsstruktur for valet av teambaserade bel 6ningar.

Dock finns det enligt DeMatteo et a mycket som skulle kunna tala emot
anvandandet av ett kollektivt beloningssystem vid Kreditbordet. Eventuellt kan
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teamet om tolv personer anses vara vé stort for att anvandning av ett teambaserat
beloningssystem ska kunna fungera tillfredsstdllande. Liksom vid
Sdljaravdelningen & arbetsuppgifterna relativt oberoende av varandra, varfor
métning av den enskilda individens prestation inte nodvandigtvis behover
innebara nagra storre svarigheter. Det skulle darmed kunna vara sa att de anstédllda
uppfattar ett individbaserat bel6ningssystem som mer réttvist eftersom det skulle
finnas en tydlig koppling mellan den egna insatsen och bel 6ningen.

Utover detta tycks teammedarbetarna vara relativt heterogena galande bade
formagor och ambitionsniva. Detta skulle enligt teorin kunna innebéra att det
teambaserade belGningssystemet riskerar att generera free riding-effekter, nagot
som &ven bekréftats av véara respondenter vid Kreditbordet. Personalen skulle
ocksd kunna ses som relativt tavlingsinriktad och drivande vilket dven det skulle
kunnatala emot valet av ett teambaserat bel Oningssystem.

Utifran den analys vi genomfort baserad pa vart teoretiska ramverk, anser vi att
dagens uteslutande teambaserade bel 6ningssystem vid Kreditbordet skulle kunna
ses Over for att undersdka vidare om valet av bel 6ningssystem & det basta for just
denna avdelning.

Utlandsbetalningar

Liksom vid Kreditbordet skulle, enligt den teori vi anvant, valet av ett enbart
individbaserat bel 6ningssystem vid Utlandsbetalningar kunna ifragaséttas. Dagens
individanpassade bel 6ningssystem tycks dock inte méta nagot hart motstand fran
de anstélldas sida och vissa faktorer, enligt DeMatteo et al, tycks tala for att detta
val skulle kunna vara rimligt. Teamstorleken pa tio personer skulle kunna anses
vara va stor for att anvandningen av ett teambaserat belGningssystem ska anses
lampligt. Eftersom vi anser att matmetoderna vid Utlandsbetalningar & nagot mer
subjektiva a&n vid ovriga avdelningar stodjer aven det valet av ett individuellt
bel6ningssystem. Om mémetoderna & subjektiva skulle de kunna vara svéra att
anvanda vid tilldampningen av ett teambaserat bel 6ningssystem, eftersom det da &r
storst risk att de upplevs som oréttvisa av de anstéllda.

Samtidigt pekar mycket av det som framkommit under vara intervjuer pa att ett
teambaserat beloningssystem, utifran vart teoretiska perspektiv, eventuellt skulle
kunna vara béttre for teamet vid Utlandsbetalningar. Till grund for detta pastaende
menar vi & att Utlandsbetalningar inte anser sig vara i konkurrenssituation
gentemot ndgot annat team inom SEB. Teammedarbetarna & i ett starkt
beroendeforhallande till varandra, vilket majligtvis kan innebéra vissa problem att
urskilja vem i teamet som bidragit med vad. Darfér skulle ett teambaserat
bel6ningssystem kunna upplevas som mer réttvist da ala belénas med samma
belopp. En annan faktor som skulle kunna tala for ett teambaserat
beloningssystem & att teammedarbetarna enligt vara respondenter inte & sa
tavlingsinriktade och individualistiska. Darmed torde avdelningen och dess
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anstéllda, rent teoretiskt, ha goda mdjligheter att uppskatta ett teambaserat
bel 6ningssystem.

D& var analys i stor utstrackning talar for att ett teambaserat bel6ningssystem
skulle kunna vara lampligt vid Utlandsbetalningar, skulle det kunna innebéra skél
for att se Over dagensval av ett uteslutande individanpassat bel 6ningssystem.

5.3 Skiljelinjer mellan teori och empiri

Om vi for en stund frangér vart teoretiska ramverk och enbart ser pa var
insamlade empiri, vad kan vi da dra for dutsatser av de respektive avdelningarnas
val av beloningssystem? For det forsta kan vi konstatera att ingen respondent,
vare sig chef eller anstélld, har uttryckt 6nskema om att drastiskt férandra dagens
beléningssystem. Vissa klagoma har framforts men grundutformningen anses
and& vara valfungerande. Aven om teorin kan ifrégasitta vissa val sa ifrégasitts
dessa inte lika kraftfullt av vara respondenter. Detta leder oss in pa en fraga som
vart teoretiska ramverk inte djupare har diskuterat, namligen varfor foretag
dverhuvudtaget bor anvanda sig av bel6ningssystem? A ena sidan skulle kunna
hévdas att beloningssystemen & till for att hdja teamens effektivitet och
produktivitet. A andra sidan skulle kunna hévdas att belningssystemen finns till
och & utformade for att fa de anstéllda néjda och motiverade. Beroende pa hur vi
ser pa syftet med beloningssystem skulle eventuellt olika slutsatser fran var
insamlade empiri kunna dras.

Enligt teorin skulle som bekant valet av beldningssystem mgjligtvis kunna
ifrégasittas vid Kreditbordet och Utlandsbetalningar. Fragan & dock om denna
slutsats beror pa hur det teoretiska ramverket ar uppbyggt eller om det beror pa de
val som SEB gjort angdende utformningen av belningssystem. Om det beror pa
konstruktionen av teorin kan eventuellt en svaghet i denna urskonjas. Detta
pastdende baseras pa ovan namnda resonemang om sdva syftet med
bel 6ningssystem. Om syftet med belGningssystemen &r att de anstéllda ska vara
nojda for att pa sa vis bli motiverade pa arbetsplatsen, bor teorin kanske fokusera
mer pa de anstdlldas syn pa och "ndjdhet” med valet av belGningssystem,
eftersom de anstallda i hog utstrackning paverkar foretagets resultat i positiv eller
negativ riktning. DA medarbetarna vid Kreditbordet och Utlandsbetalningar,
genom de intervjuer vi genomfort, upplevts som relativt ndjda med dagens
bel 6ningssystem, skulle det om malet med bel6ningssystemen &r att de anstéllda
ska vara ndjda, bli konstigt att dra slutsatsen att det &r just vid dessa avdelningar
som beldningssystemet bor ses 6ver. Har skullei sa fall ett glapp mellan den teori
vi anvant oss av och den praktik vi bevittnat kunna urskonjas.

Vaet av beloningssystem vid Utlandsbetalningarna kan ur DeMatteos modells
synvinkel se problematisk ut. Egentligen talar det mesta, enligt modellen, for att
avdelningen borde infora teambaserade belGningar. Varfor gors da inte detta? Ett
skdl skulle mgjligtvis kunna vara att saval chef som anstallda tycks vara néjda
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med dagens bel 6ningssystem och att man darfor kanske inte ser nagon anledning
till att forandra detta. Det skulle i safall kunnainnebéra att det &r just har som var
teoretiska modells storsta svaghet star att finna; trots alla variabler som stélls upp
for beddmning av nér och var ett teambaserat bel 6ningssystem kan anses lampligt
att infora, gloms teammedlemmarnas syn pa detsamma bort. Om individerna i
teamet & ndjda med individbaserade beloningar, varfér bor da dessa forandras?
Ett svar pa fragan &r givetvis att syftet med bel Gningssystem kanske snarare &r att
skapa mer effektiva och produktiva team. Fragan & dock hur pass effektivt ett
system & om det i grund och botten inte fungerar motiverande fér de anstéllda.
Effektivitet kan troligen uppnas genom tvang eller piska men vi betvivlar att detta
skulle vara tanken med bel6ningssystemen som inforts pd SEB. Pa SEB taas
mycket om motivation, att man ska trivas pa arbetsplatsen och motivationsnivan
mats arligen. Detta ser vi som indikationer pa att det & viktigt att
beloningssystemet upplevs som motiverande. Déarmed inte sagt att SEB med
beloningssystem inte vill uppnd effektivitet. Med dessa ord skulle vi
sammanfattningsvis vilja pasta att modellen med stérsta sannolikhet kan ge goda
indikationer pa var och nér ett teambaserat bel 6ningssystem kan fungera effektivt.
For att ytterligare forbédttra modellen anser vi dock att stérre hansyn till
mottagarnas attityder gentemot valet av bel 6ningssystemet borde tas.

Samtidigt som vi inser att var valda teori kan inneha vissa brister, vill vi inte
bortse fran att nagra av de val som gjorts vid de avdelningar vi studerat skulle
kunna ifrégasittas.

For det forsta kan man undra varfor tva av de undersokta avdelningarna,
Séljaravdelningen och Utlandsbetalningar, valt att arbetai team samtidigt som dei
stort sett inte anvander teambaserade bel 6ningar. FOrvisso utgérs en mindre del av
den totala beloningen vid Séljaravdelningen av en gruppbonus, men den skulle
kanske snarast kunna ses som symbolisk eftersom vissa respondenter vid denna
avdelning inte verkar lagga nagon storre vikt vid denna gruppbel 6ning, Nar man,
som vid Utlandsbetalningar, framhaver fordelarna med teamarbete kan det kanske
tyckas markligt att man inte tar steget fullt ut och infor teambaserade belGningar.
Arbetar man tillsammans som en enhet, dar de anstéllda sténdigt & beroende av
vad deras kollegor presterar, kanns det inte allt for revolutionerande att foresa
anvandningen av ett teambaserat bel 6ningssystem.

Som beldningssystemet vid Sdljaravdelningen & utformat idag tycks det, bland
delar av de anstéllda, som att gruppbeldningen snarare skapar irritation &n okad
sammanhallning. Man arbetar i sméteam och for att starka gruppkansian infors en
mindre teambel 6ning. Kanske kan det vara sa att ledningen foér avdelningen maste
fatta ett tydligt beslut. Eventuellt skulle avdelningen kunna satsa helhjartat pa
teamarbete och da &ven tka den teambaserade delen av den totala belGningen.
Utifran det empiriska material vi insamlat tycks dock inte detta forslag vara helt
passande, da ingen av respondenterna, inklusive chefen, uttalar nagon dnskan om
att minska den individuella bel6ningen. Risken &r, som vi ser det, i safall ganska
stor att det kommer att skapa missndje bland de anstéllda, vilket riskerar att sénka
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de anstélldas motivationsniva. Mgjligen kan man i stéllet fortsitta arbeta vidare
som man gjort tidigare, det vill saga individuellt, och dérmed ocksa se 6ver om
man verkligen ska behdlla teambelningen, som tycks ses som mer symbolisk.
Carl-Fredrik tycks vara medveten om att de anstéllda hellre skulle I&gga Over
denna del av beléningen pa den individuella beloningen men har anda valt att
behalla den. Darfor tror vi att denna gruppbel6ning finns kvar av en anledning.
Aterigen kan vi diskutera avsikten med beldningssystem. Det kan kanske vara s&
att gruppbeloningen ar till for att effektiviteten ska 6ka &en om de anstéllda inte
& nojda med detta val. Vi kan dock inte dra ndgra mer langtgéende slutsatser an
sa pa grund av att vi saknar det empiriska material som vi anser oss behéva for
detta.

Vid Kreditbordet kan det framfér allt vara teammedlemmarnas uppfattning om att
dagens teambaserade bel 6ningssystem genererar free riding, som skulle kunna tala
for att beloningssystemet mojligen skulle behdva ses éver. Problemen med free
riding skulle eventuellt kunna l6sas genom att man infoér hardare regler, gélande
de krav som ska uppnas for att fa ta del av beloningen. Ett annat alternativ, enligt
0ss, skulle kunna innebéra att man for denna avdelning infor ett hybridsystem dar
en del av belGningen baseras pa individuella prestationer. Pa sa sétt tror vi att det
skulle motverka free riding-effekten. Daremot finns inget empiriskt stod for att en
forandring skulle bemétas positivt eller 6ka effektiviteten. Vad som framkommit i
vara intervjuer & att de anstéllda samt chefen for Kreditbordet inte Onskar
forandra bel 6ningssystemet till ett system dér fokus i stéllet 1&ggs vid individuella
beléningar. Motiveringen till detta &r att ett sddant beloningssystem skulle riskera
att skapa konkurrens inom teamet och darmed storre press pa de anstdllda. Darfor
anser vi att aternativet att infora hardare krav for att ta del av gruppbel 6ningen
mojligen skulle vara béttre eftersom risken for konkurrens dainte borde 6ka.

5.4 Fordlag till framtida forskning

Som framgétt av denna avslutande diskussion anser vi att fragan kring vad som
ska premieras i forsta hand vid utformningen av beloningssystem, ndjda
medarbetare eller okad effektivitet, behdver undersokas vidare. Darmed blir vart
fordag till framtida forskning att djupare analysera syftet med anvandandet av
bel6ningssystem. Gar motivation och effektivitet altid hand i hand eller riskerar
de tva att pa ndgot Sétt ta ut varandra?
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