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Huvudsyftet med uppsatsen & att kartldgga hur
bel6ningssystem utvecklas i foretag under stark tillvaxt. For att
uppnd vart huvudsyfte har vi identifierat foljande delsyften: Hur
s&g bel6ningssystemen ut i Framfab och Telelogic under deras
a av stark tillvaxt? Vad var syftet med beloningssystemens
utformning? Vilken effekt hade de pa foretagen? Kan
bel6ningssystemen pa nagot sitt ha medverkat till foretagens
plétsliga nedgang?

Vi har valt att genomfora var undersbkning genom en kvalitativ
studie pa tva fallféretag. Denna studie genomforde vi genom
djupinterviuer med olika personer med anknytning till
foretagen.

Framfab och Telelogic gjorde misstaget att tro att det fanns ett
enkelt samband mellan beldning, motivation och prestation.
Sambandet visade sig vara mer komplext eftersom beldning
nodvandigtvis inte ger motivation. For att beldning ska ge
motivation kréavs det att beléningen ar av rétt karaktér, altsa
anpassad pa ett sadant it att den tilltalar respektive individ.

Beldningssystemet hos Framfab och Telelogic férandrades i
takt med att tillvaxten dkade, de genomgick fyrafaser.

Belningssystemen i Framfab och Telelogic utvecklades fran att
vara baserade paickefinansiella ersattningar till finansiella.

| foretag under stark tillvéxt blir motivationsstrategier ofta
bristande eftersom motivationen fran borjan & hog pa grund av
den positiva utvecklingen. Detta medfor att ledningen inte
utvecklade genomténkta bel 6ningsstrategier.
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Our main purpose is to survey how rewarding systems are
developing in fast expanding companies. Questions that we will
try to answer are: What were the rewarding systems like during
the years of economic growth of Framfab and Telelogic? What
were the purposes of designing the rewarding systems? What
were the effects for the companies? Is it possible that the
rewarding systems caused the sudden decline of the two
companies?

We have performed a qualitative case study based on two
companies, Framfab and Telelogic. This study was carried out
by interviewing people with good insight in the companies.

Motivation theory based on Maslow and Herzberg, theories
regarding rewarding systems.

Telelogic AB, Framfab AB

Telelogic and Framfab both made the mistake to believe that
there was a simple connection between rewards, motivation and
performance. This connection is more complex and implies that
rewards do not always result in amotivation increase.

As Framfab and Telelogic grew their rewarding systems
changed rapidly, and went through four different phases. The
rewarding systems changed from non-financial rewards toward
focusing more on the financial ones. None of the companies
developed any good strategies for rewarding systems.
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1. Inledning

| detta kapitel lagger vi fram bakgrunden till det problemomrade som vi undersokt. Kapitlet
innehaller bakgrunden till det berérda omradet, diskussion till utvecklandet av problemet,

vad vi avser att besvara, samt de avgrénsningar somvi gjort for att kunna genomféra studien.

1.1 Bakgrund

Belbningssystem verkar standigt vara ett hett amne, och media rapporterar stdndigt om nya
miljonavtal och fallskérmar. Gemensamt for alla dessa bel Gningssystem &r att de fokuserar pa

ledningen. Varfor finns dessa system som gynnar sa fa med forhallandevis mycket pengar?

| grund och botten handlar bel 6ningssystem om att 16sa den sa kallade agentproblematiken, att
fa en agent att agera i en principals intresse trots att agenten av naturen ar egocentrisk. N&r
bel6ningssystem skapats har styrelsen ofta utgétt fran att pengar & den morot som kan fa
ledningen att jobba i deras intresse. Erséttningar utéver den vanliga I6nen ges i form av
fallskéarmar, pensionsavséttningar och I6nsamhetsbaserad bonus. Att detta system har stora
brister & uppenbart da det gang pa gang rullas upp historier om miljon erséttningar till chefer
utover deras grundlon. Det finns en grans for hur mycket mer pengar som faktiskt bidrar till
Okad motivation och lojalitet. Minimeras agentproblematiken ytterligare om en bonus for en

enskild individ 6kar fran 100 miljoner till 200 miljoner?

Traditionellt tycks en mentalitet réda att hoga chefer behver miljonbelopp for att de ska
motiveras att gora ett riktigt bra jobb, medan man forvéntar sig att personal langre ner i
hierarkin ska utféra sitt jobb endast motiverade av sin grundlén. Denna mentalitet forandrades
dock under den senaste borsbubblan da den svenska ekonomin tog en annan form. Foretag
borjade inféra en mangd olika motivationsfaktorer och bel6ningssystem &ven for personal
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langre ner i hierarkin. Mojligheter skapades for dem att tjana riktigt mycket pengar. Detta var
delvis ett resultat av att tillvaxten i foretagen var valdigt stor, och att efterfragan pa kompetent
personal vaxte i takt med att foretagen véxte. En stor del av det varde som skapades baserades
pa |6ften om framtida avkastningar, och storleken pa avkastningarna berodde i sin tur pa hur
mycket humankapital som foretaget forfogade Over. Det var inte bara bland ledningen som
nyckelpersoner fanns, utan de fanns nu inom ala nivaer pa foéretagen. Humankapitalet var
grunden for foretagets aktievarde, vilket innebar att det var av storsta vikt att behdlla och
varda denna tillgang. Personal inom hierarkins samtliga nivaer fick helt plétsigt ta del av

optionsprogram och bonus.

1.2 Problemdiskussion

En ny ekonomi skulle medféra en ny uppsattning regler. Tillvaxtforetag ville ge bilden av sig
galva som moderna och innovativa, kanske for att ytterligare forstérka varderingen av sitt
humankapital eller kanske for att stérka sig gentemot konkurrenterna. Samtidigt som personal
inom hierarkins samtliga nivaer involverades i olika motivations- och beldningssystem
formedlades en bild av att arbetsgivaren forvantade sig att personalen skulle jobba avsevért
mer. Som utomstaende kunde man fa bilden av att arbetsplatsen bestod av yngre méanniskor
som mer eller mindre spenderade all sin vakna tid pa stéllet. Under denna period borjade
media ocksa rapportera om utbrandhet i olika sammanhang, och det fanns en debatt om hur
pass stor arbetsbelastning som egentligen var hdlsosamt. Men hur kunde anstéllda motiveras
att jobba valdigt mycket mer?

Motivation & nagot som sker i ett flertal olika dimensioner. Man kan bli motiverad av en hig
|6n, eller av majligheten att forvéarva en storre bonus. Samtidigt behdver motivation inte altid
kosta n&got, utan det kan racka med en val anpassad foretagskultur dér alla trivs med varandra
samtidigt som personalen far jobba med nagot som de &r intresserade och dedikerade av. Om
olika belGningssystem medfér olika typer av motivation, finns det da nagot system som &r
mer effektivt an ndgot annat?



1.3 Syfte

Det huvudsakliga syftet med uppsatsen & att kartlagga hur beldningssystem utformats i
foretag under stark tillvaxt.

Vér huvudfragestalining &r:
Hur utvecklas motivations- och bel6ningssystemi foretag under stark tillvaxt?

For att uppnd huvudsyftet och besvara huvudfrégestaliningen har vi identifierat foljande
del syften:

»  Hur sig beléningssystemen ut i Framfab och Telelogic under deras tillvaxtar?

* Vad var syftet med bel 6ningssystemens utformning?

» Vilken effekt hade de pa foretagen?

» Kan beléningssystemen pa nagot satt ha medverkat till foretagens plétsliga nedgang?

Vér avsikt ar dven att utforma en modell som askadliggor bel 6ningssystemen och deras effekt
paforetagen.

1.4 Avgransning

Vi har valt att avgransa var undersokning till att endast omfatta tva svenska foretag som under
slutet av 1990-talet fick representera ” den nya svenska ekonomin”. De tva foretag vi valt att
understka & Framfab och Telelogic, som under ett par ar snabbt expanderade fran sma
foretag med ett par anstélldatill storainternationella koncerner.

Vi & helt enkelt intresserade av beldningssystem och hur de & utformade i féretag under
stark tillvaxt. Undersokningen kommer att genomforas utifran en kvalitativ fallstudie pa de



bada foretagen. Noterbart & att vi har valt att inrikta oss pa beloningssystemen under
tillvéxtperioden och inte hur de ser ut idag.

Vi har vat att genomféra en kvalitativ studie eftersom en kvantitativ studie inom detta
problemomrade hade varit nast intill oméjlig att genomféra da foretag ogarna diskuterar sina
beloningssystem. Att istdlet for personliga intervjuer skicka ut enkéter hade med storsta
sannolikhet inte gett oss de svar vi sokte.

Denna avgransning gor att vi kan uppfylla vart syfte pa ett mer tillfredsstéllande sétt och
dérmed fa en intressantare undersokning.

1.5 Definitioner

Motivation Vi menar att motivation i olika grad kan avlasas utifran beteendemonster.
De monster som vi anser mest kannetecknande for motivation &r
initiativkraft, formaga att arbeta i en bestamd riktning, uthdllighet,
intensitet och arbetsprestation.

Beldning En bel6ning ser vi som en forman som kan vara av karaktaren finansiell
eller ickefinansiell. Vi anser att beloningar kan betraktas pa tva olika sétt.
Beloningar ges da en prestation & va genomford. Det andra séttet &r att

ge bel6ningar som en motivationshdjande atgard.

Tillvaxt Begreppet tillvaxt har vi definierat utifran tva faktorer. Dels utifran att
studera foretagens nettoomséttning och dels utifran antalet anstéllda. Med
tillvaxt menar vi de perioder som de bada faktorerna rort sig positivt
uppét. Med foretag under stark tillvaxt menar vi foretag vars tillvaxt okat
markant varje ar, altsi en okning i nettoomséttning och antalet anstallda
med minst 100 %.

Bonus Bonus anvénds som bendmning av en tillfalig monetér erséttning vid

overtréffande av uppsattamdl.
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1.6 Disposition

Uppsatsens kapitel &r disponerade pafoljande vis:

1

Inledning

Metod

Teori

Empiri

Anays

Slutsatser

Introduktion till @mnet som utmynnar i uppsatsens

problemdiskussion och syfte.

Beskrivning av vart tillvagagangssitt och angreppssétt
samt motivering av valda undersdkningsmetoder.

Redogorelse for de teoretiska resonemang vilka vi har

identifierat som relevanta for att uppfylla uppsatsens

syfte.

Sammanfattning av de empiriska data vi samlat in

genom intervjuer och publicerat material.

Empirin jamférs med teorin och ger en bas for

skapandet av en egen modell.

Sammanstéllning av analysens resultat samt forslag till

vidare studier.
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2. Metod

| metodavsnittet presenterar vi vart angreppssatt och val av metod. Vi presenterar ocksa vart
tillvagagangssatt vid insamlandet av det teoretiska och empiriska materialet. Jutligen

forklarar vi aven vilken trovérdighet du som lasare kan sétta till vart insamlade material.

2.1 Arbetsgang

Det forsta steget for oss var att finna ett problemomrade att studera, och valet foll pa
motivationsstrategier i foretag under stark tillvaxt. Nar vi formulerat vart problem borjade
arbetet med att samlain data. | det hér skedet rorde det sig framst om sekundérdata. Utifran de
data vi fann kunde vi sedan pdborja sokandet efter passande teorier och potentiella
intervjupersoner. Vi har valt att inrikta oss pa motivationsteorier och teorier om bel6ning.
Dessa teorier gav oss struktur pa arbetet och en storre uppfattning om vért problemomrade.
Att soka data i empirin visade sig kréva stor uppfinningsrikedom och strategiskt tankande.
Motivations- och beldningssystem kan vara ett mycket kandligt amne vilket visade sig vara
falet inom bade Framfab och Telelogic. Att fa information direkt ifran de tva foretagen
visade sig vara svart. Vi valde framst att soka upp personer som inte langre arbetade inom
fOretagen samt personer som suttit i bolagens styrelser. Dessa personer visade sig vara mycket
oppna och tillmotesgaende. Efter att ha sammanstéllt den information vi funnit i empirin och
inom teorimodellerna bérjade det analytiska arbetet dér vi analyserade och tolkade den data vi
fétt in. Dettaledde slutligen till en lutsatsi form av en modell.
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2.2 Va av metod

Vi har valt att genomféra en empirisk undersokning patvafallforetag: Framfab och Telelogic.
Genom att anvanda oss av en kvalitativ metod vill vi skapa en bred och djup bild av vara
objekt och de problem vi studerar. Att anvanda en kvalitativ undersokningsmetod &r passande
da syftet & att beskriva, analysera och férstd med hjdlp av kvalitativ data.*

Vart arbete & en historisk studie/analys dar vi vill studera vad som hént och dra léardom av
detta. Var studie skulle kunna férhindra foretag under stark tillvaxt att upprepa eventuella
misstag.

2.2.1 Overgripande Angreppssatt

Eftersom vart arbete utgdr frén empirism maste vi ta stalning till vilket angreppssétt vi
anvander oss av i var forskning. De tva skilda angreppssatten inom empirisk forskning ar
deduktiv och induktiv ansats och vi kommer att tillampa ett induktivt angreppssétt. Utifran
fakta, upplevelser i empirin, kommer vi att arbeta oss mot hypoteser, teorier och modeller.? Vi
& dock medvetna om att nér vi arbetar med en kvalitativ fallstudie & det mycket svart att
generalisera resultatet. Vart syfte & dock att med hjalp av ett induktivt angreppssétt skapa
hypoteser, forstka dra slutsatser utifran empirisk fakta, det vill sdga almanisera.

! Lundahl, U & Skarvad, P.H. (1999) Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer
2 Eriksson L.T & Wiedersheim, F (2001) Att utreda, forska och rapportera
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(—5 TEORI (MODELL) ﬁ'

Generalisering Hypoteser
Observationer Observationer

L_._ Verkligheten __‘____J

(Matning, tolkning)

Induktiv ansats Deduktiv ansats

Figur 1: Induktiv och deduktiv ansats

Kélla: Lundahl, U. & Skéarvad, P.H.(1999) Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer

Vi & inspirerade av den hermeneutiska synen pa forskning vilket innebér att vi som forfattare
soker helheten av problemet genom att forstd enskilda personers handlingar. Ordet
hermeneutik betyder "tolkningslara’ eller "tolkningskonst”. | vart arbete forsoker vi, genom
att tolka de manniskor vi intervjuar, forsta hur och varfér helheten ser ut som den gor.
Motivations- och belningssystem har sin utgangspunkt i ménskligt strategitdnkande och det
& detta agerande som vi forsoker kartlagga och forsta. Inom hermeneutik menas att fenomen
endast kan begripas genom att studera den omvarld de befinner sig i.* Eftersom vi arbetar
utifran ett hermeneutiskt synsitt & sprék och dialog ocksa av stor betydelse vilket &r
anledningen till att vi valt att intervjua flera olika personer inom féretagen. Enda séttet for oss
att fa en réttvis helhetsbild av motivationsstrategiernas utformning & att utifran flera olika
manniskors uppfattningar skapa en helhetshild. Detta & extra viktigt da amnet vi studerar kan
uppfattas som kangligt. Det finns alltid en risk for vinklad och falsk information.

For att tydligare kunna forklara den hermeneutiska tolkningsmetod vi anvander oss av,
illustrerar vi har den s kallade " hermeneutiska spiralen”.

% Eriksson L.T & Wiedersheim, F (2000) Att utreda, forska och rapportera
# Lundahl, U & Skérvad, P.H. (1999) Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer
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Ny
forstaelse
Tolkning

Ny
forstdelse

Tolkning

Forforstaelse

Figur 2: Hermeneutisk spiral

Kélla: Lundahl, U. & Skérvad, P.H.(1999) Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer

Nar vi paborjade detta arbete hade vi en bestamd forforstéelse av problemomradet. Denna
forforstaelse byggde pa den forkunskap vi hade om motivationsteorier och de tva aktuella
foretagen. Utifran denna kunskap kunde vi formulera intressanta problemhypoteser, idéer och
tankar vilket ledde till att vi genom intervjuer, bocker och annan sekundérdata (dialoger)
kunde fa ytterligare information och insikt. Med dialog avses kontakten med bade fysiska
personer, bocker, artiklar och observationer.® Utifrén dessa dialoger och den information de
gett oss har vi fatt majlighet att tolka och dra slutsatser vilket i sin tur gett oss en ny, vidare
forstael se.

2.2.2 Perspektiv & Referensramar

Inom hermeneutik utgdr man fran att vem som tolkar data och ur vilket perspektiv paverkar
resultatet. Vi & darfor medvetna om att forfattarnas referensramar paverkar arbetet, dess

analys och tolkning.’

De tre forfattarna bakom arbetet har olika vetenskapliga bakgrunder inom statsvetenskap,
teknisk fysik och matematik. Vi har ocksa tva skilda inriktningar inom det

foretagsekonomiska amnet representerade, namligen finansiering och redovisning. Var

® Eriksson L.T & Wiedershei m, F (2000) Att utreda, forska och rapportera
® Lunddahl U. & Skarvad, P.H. (1999) Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer
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forhoppning &r att dessa olika bakgrunder ger oss en bredare referensram vilket skapar en
storre angreppsvinkel. Vara skilda utgangspunkter har medfort att vi ofta tanker i olika banor

vilket gor att vi kompletterar varandra for en mer nyanserad tolkning.

Att vara fullstandigt opartisk & omgjligt men vi kommer att med inlevelse och engagemang
forsoka studera vara fallforetag pa ett sa neutralt sitt som mojligt. Med detta menar vi att vi
uppfinningsrikt kommer att anvanda oss av olika metoder och strategier for att nd den
infformation vi soker. Hermeneutik menar att kénsomassigt engagemang kan ge 0ss

kunskaper vi annarsinte kan uppnd.”

2.3 Datainsamling

Nér data samlas in brukar insamlaren ofta skilja pa insamlingen av sekundér- och primardata.
Skillnaden ligger i att primérdata & den nya information som forfattaren anvander, medan
sekundérdata utgors av redan tidigare behandlat material. ®

2.3.1 Sekundardata

Sekundardata har vi hamtat fran bocker inom motivationsteori, belGningssystem och
ledarskap samt doktorsavhandlingar, arsredovisningar, interna foretagstidningar, artiklar och
hemsidor. Eftersom foretagen vi studerat, under sin tillvaxtperiod, fick stor uppmérksamhet i
media har det funnits ett rikt utbud av medialt material. Sekundardata har gett oss en bred
grund och insikt i de bada foretagens verksamhet, kultur och utveckling.

Vid insamlandet av sekundérdata har vi anvant oss av Lunds Universitets interna databas,
LOVISA samt Malm6 Stadsbiblioteks databas MALIN. Vi har ocksa sokt data via Internet pa
de bada foretagens hemsidor och via olika tidningars artikel databaser.

" Lunddahl U. & Skarvad, P.H. (1999) Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer
8 . .
ibid
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2.3.2 Priméardata

Med hjalp av olika sokmotorer pa Internet sasom gula sidorna, dtavista och yahoo samt
gamla uppsatser rorande de tva foretagen har vi lyckats lokalisera intressanta
intervjupersoner. De personer vi har kontaktat & personer som studerat foretagen, arbetat pa
foretagen; bade i ledningen och "pa golvet” samt personer som suttit i styrelsen eller
fortfarande arbetar inom foretagen. Dessa intervjuer utgor grunden for vara primardata
Personerna har beroende patillganglighet intervjuats antingen via telefon eller personligen. Vi
har valt att genomfora semistandardiserade intervjuer dar vi forberett tva frégeformular® men
till&it oss sjava att stalla uppfoljningsfragor.’® Vi tror att semistandardiserade intervjuer gett
oss det spelrum vi behdvde for att fa fram den information vi sokt. Beroende pa personernas
bakgrund har vi kunnat anpassa intervjufragorna.

For att ytterligare stérka den information som skulle kunna extraheras ur intervjuerna har vi, i
den méan det har varit méjligt, foljt upp frégorna med foljdfragor. Dessa foljdfragor har varit
av enklare karaktar som exempelvis " hur menar du da?”.

2.4 Sakerhet vid insamlande av information

Vid en kvalitativ forskning &r det forskaren som stér i fokus vid insamling av information och
vid analys av material. Det finns inga yttre kriterier att bedoma utifrén och det & darfor
viktigt att stélla kritiska fragor som till exempel: Far vi fram frdgor som berdr sava
problemet? Utnyttjas al information? Finns det andra tolkningar?™*

Med hjdlp av en begreppsoversiktsmodell fran Patels och Tebelius bok vill vi illustrera de
begrepp vi finner vésentliga vid var understkning. Eftersom vi genomfor en kvalitativ
undersokning kommer vi att fokusera pa begreppen: trovérdighet, rimlighet och

samvetsgrannhet.

% bilaga 1 (fér personer som arbetat inom foretagen) och bilaga 2 (fér personer med expertinsyn)
191 undahl U. & Skarvad, P.H.(1999) Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer
" patel, R & Tebelius, U. (1987) Grundbok i forskningsmetodik
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A: TILLAMPLIGHET

Kvantitativt: Reliabilitet

B: PALITLIGHET<

Kvalitativt: Trovardighet

Kvantitativt: Validitet

C: OVERENSSTAMMEL SE <

Kvalitativt: Rimlighet

Kvantitativt: Precision objektivitet
D: NOGGRANNHET <

Kvalitativt: Samvetsgrannhet

Figur 3: Begreppsoversikt
Kélla: Patel, R & Tebelius, U. (1987) Grundbok i forskningsmetodik

2.4.1 Trovardighet

Under samtliga intervjuer vi genomfort har ala tre forfattare varit ndrvarande och fort
anteckningar. En del av intervjuerna har genomforts via hogtalartelefon pa grund av att
intervjuobjekten inte haft mojlighet att tréffas. Eftersom alla tre antecknat under intervjuerna
valde vi att inte anvénda oss av bandspelare.

Vi har ssmmanstédlit ala intervjuer tillsammans for att minimera personliga intryck och
kandor. For att forhindra missforstand fick intervjuobjekten ldsa igenom véra

intervjusammanfattningar och godk&nna dem. Detta 6kar trovardigheten pa vart material.*2

12 patel, R & Tebelius, U.(1987)Grundbok i forskningsmetodik,
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2.4.2 Rimlighet

Om intervjuobjekten upplevde en fréga oklart gick vi tillsammans igenom den for att slippa
eventuella missforstand. Vi fick ocksa mojlighet att dterkomma med frégor, via telefon eller
e-mail, om vi kande att vi behévde komplettera materialet. Dessa atgarder okar rimligheten i

vér uppsats.”®

2.4.3 Samvetsgrannhet

Det ar viktigt att vara @rlig och noggrann vid insamlande av information. Genom att anteckna
grundligt och stélla 6ppna frégor har vi forsokt undvika eventuell manipulation. Eftersom vi
sammanstéllt intervjuerna tillsammans och I&tit intervjuobjekten godkéanna dem har vi okat
samvetsgrannheten och minimerat risken for personliga tolkningar.** Vi har valt att tolka vara
data gemensamt for att fa en sariktig och réttvis bild som majligt. Information som kan verka

motsagel sefull har inte utelamnats ur uppsatsen.

Det & viktigt att komma ihag att de svar vi fatt pa vara intervjufragor & en bild av
intervjuobjektets personliga upplevelser och kanslor. En person kan omdjligen ge en réttvis
och heltdckande bild. Vi har darfér valt att forutom intervjuerna titta pa arsredovisningar,
statistik och arsberéttel ser. Detta har gett oss en bredare bild.

2.5 Kallkritik

Det ar viktigt, vid djupintervjuer, att hdlla en kritisk och 6ppen hdllning till den information
som ges. De personer vi intervjuat har i flerafall gett oss motsagel sefull information och i de
falen har vi tvingats kontrollera uppgifterna hos neutrala kéllor sdsom arsredovisningar och
andra personer inom foretaget. Nagra av de personer vi intervjuat har till exempel blivit

13 Patel, R & Tebelius, U. (1987) Grundbok i forskningsmetodik,
14 ., .
ibid
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uppsagda fran det aktuella foretaget vilket kan medféra en vinklad syn fran deras sida. Andra
arbetar fortfarande pa foretagen och kan darfor kanna sig hammade. Vi har standigt haft en
kritisk instalIning till informationen.

Det & ocksa viktigt att hdlla en kritisk instéllning gentemot sekundérdata. Kallorna som vi
hamtat vara sekundardata frén kan vara opartisk, medvetet partisk, vinklad eller ofullstandig.

Vi har kéllkritiskt bedomt alt material som samlats in, rensat bort det som inte & bra och
behallit det som & acceptabelt. Vi har forsokt att anvanda oss sa lite som majligt av Internet
eftersom dessa kallor kan vara mycket svara att kontrollera. Majoriteten av det material vi
hittat pa Internet & publicerat material fran de stora tidningarnas databaser. Vi anser att den
information vi funnit pa respektive foretags hemsidor kan anses trovardig eftersom det ar
viktigt for foretagen att den information de publicerar & trovardig. Felaktig information
skulle med storsta sannolikhet ha uppmérksammats av foretagets intressenter. Information
kan dock varafordelaktigt vinklad och kraver darfor ett kritiskt forhallningssétt.
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3. Teorl

Detta kapitel presenterar de olika teorier som utgor basen for detta arbete. Teorier inom
bade motivation och bel6ning &r representerade hér, och kapitlet avslutas med en visuell bild

av hur vi tolkar sambanden mellan de olika teor etiska modellerna.

Vad paverkar motivationen hos manniskor? Svaret pa fragan beskrivs av foljande citat:

Arbetsmotivationen 6kar om ett arbete & varierande och komplext till sitt innehdl, om man kan se
helheter och dutprodukter, om man fér frihet under ansvar och om arbetet upplevs som
meningsfullt och viktigt.

Att visa pa faktorer som framkallar motivation kan verka enkelt men att forsoka definiera
motivation & mer komplicerat. Flertalet forskare & dock ense om att motivation i olika grad
kan avlasas utifran beteendemonster. De moénster som anses mest kannetecknande for
motivation &r initiativkraft, formaga att arbetai en bestamd riktning, uthadllighet, intensitet och
arbetsprestation.*®

For att forstd och motivera en person ar det viktigt att forst forsoka utforska individens
beteende. For att analysera detta maste individens behov i en given situation vara kéant.
Motivation kan dérmed byggas pa behovsteorier, och den mest frekvent anvanda teorin &r
Maslows behovshierarki.

> gjberg, L & Lind, F (1994) Arbetsmotivation i en krisekonomi
1® Samuelsson, L. A (2001) Controllerhandboken
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3.1 Maslows behovshierarki

Maslows teori klassificerar de méanskliga behoven i en hierarki. Langst ner i kedjan finns de
fysiologiska behoven foljt av sdkerhets- och trygghetsbehoven. Vidare upp i pyramiden
aterfinns kontaktbehoven, uppskattnings- och statusbehov samt behov av salvforverkligande.
Alla individer har behoven som Maslow formulerat men det & bara de otillfredsstélida
behoven som paverkar motivationen. De fungerar som katalysatorer for individerna,
ouppnadda behov tenderar att resulterai ohalsa, vilket gor att behoven & motiverande. For att
en individ ska forflytta sig uppat i Maslows hierarki maste behoven i de lagre nivaerna forst
vara uppfyllda. Det & av storsta vikt att inse att kraven for uppfyllda behov varierar mellan
olika individer. Lika viktigt som att forsta skillnaden mellan vad olika individer menar med

uppfyllda behov, & att inse att allaindivider har olika syn p&vad behoven stér for. *’

Vid en koppling mellan Maslows behovshierarki och féretagandet & det framst
uppskattnings- och statusbehovet samt galvforverkligandet som kan paverkas av foretaget.
De grundlaggande behoven &r i stort sétt tillgodosedda i var typ av samhélle, tack vare vart
rattsskydd, lagar och normer.™® De 6vriga behoven har féretagen méjlighet att styra éver, da

framst via sina bel 6ningssystem.

Eftersom Maslows teori & en av de mest framstdende inom behovsteorierna och ar grunden

fOr motivationsteorierna, har den utsatts for mycket granskning och kritik.

Maslow’s need hierarchy theory ... presents the student of work motivation with an interesting

paradox: The theory iswidely accepted but there is|ittle research evidence to support it*°

Vidare kritik ar att majoriteten av all motivations- och behovsforskningen & amerikansk. |
Sverige saknas relevant forskning inom omrédet. Det finns forskare som anser att det finns
nationella aspekter som har betydelse for hur manniskor motiveras, vilket gor

generaliserbarheten i Maslows teori orimlig.®

Y Beardwell, | & Holden, L. (1997), Human Resource Management - A Contemporary Perspective
'8 Samuelsson, L. A (2001) Controllerhandboken
9 gjgberg, L & Lind, F (1994) Arbetsmotivation i en krisekonomi

ibid
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Maslows teori & den forskning som & den mest grundldggande teorin inom behovs- och
motivationsforskningen, och den ligger till grund for manga andra utvecklade teorier.

Herzbergs arbetsmotivationsteori bygger pa Maslows teori Gversatt till arbetslivet.

Figur 4: Mas ows behovspyramid
Kalla: Av forfattarna sjalvaillustrerad utifrén: Samuelsson, L. A (2001) Controllerhandboken

3.2 Herzbergs tvaf aktorteori

Huvudbegreppen i Herzbergs tvafaktorteori & hygienfaktorer och motivationsfaktorer.
Hygienfaktorer & de forhdllanden pa arbetsplatsen som maste vara uppfyllda for att
individerna inte ska vantrivas. Motivationsfaktorerna & daremot de villkor som uppstéar i

arbetsuppgifterna®

Det & bara vissa faktorer som kan skapa tillfredstéllelse och bidra till motivationsokning.
Exempel kan vara gélva arbetet, utvecklingsmgjligheter, kanslan av erk&nnande och

mojligheterna att utratta ndgot vasentligt. 2

' Beardwell, | & Holden, L. (1997), Human Resource Management - A Contemporary Perspective
ibid
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Det enda séttet att fa en medarbetare motiverad &r att ge honom arbete, som verkar stimulerande

och ger honom ansvar.?

Dessa faktorer ror géva arbetet och dess uppgifter, hygienfaktorerna innefattar déremot de
faktorer som knytstill arbetsmiljon. De sistnamnda har krav pa sig att de maste vara uppfyllda
innan motivation intraffar. Foretagets policy, forhallandet mellan de enskilda medarbetarna,
arbetsférhallanden, 16n, status och sikerhet &r alla exempel p& hygienfaktorer.?*

Det & viktigt att inse att arbetsmotivation kréver faktorer av bada slag. Foretaget maste
paverka de yttre hygienfaktorerna samtidigt som de arbetar med att forbéttra de inre

moti vati onsfaktorerna.

Yttre faktorer som I6n kan t ex f& medarbetarna att byta jobb till en annan arbetsplats. Daremot
sager |6nen litet om hur en person trivs och vad hon eller han utréttar, det vill sdga med arbetet i

Sg 25

Precis som Maslows behovsteori har &ven Herzbergs tvafaktorsteori utsatts for hard kritik.
Trots denna kritik och ddligt empiriskt underlag citeras modellerna flitigt i
forskningslitteratur.®

3.3 Kognitivateorier

Kognitivateorier & en viktig del for motivation och motivationsteorier. De visar pa samspel et
mellan individernas tankemonster och omgivningen. Forskningen inom de kognitiva teorierna
har mest fokuserat pa tva slags tankar: individens tankar om sig galv och individens tankar

om sin omgivning.”’

2 Jaghult, B (1978) Ledarskap

2 Zetterberg, Hans (1977) Arbete, Livsstil och Motivation

% Samuelsson, L. A (2001) Controllerhandboken

% Gjgberg, L & Lind, F (1994) Arbetsmotivation i en krisekonomi
%" Samuelsson, L. A (2001) Controllerhandboken
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3.3.1 Attributsteorin

Attributsteorin, en kognitiv teori, menar att individer kan léra sig huruvida de styrs av yttre
eller inre faktorer. Detta gor de genom att observera sitt eget handlande i olika situationer.
Kopplingen till beldningar och motivation ligger i att de individerna som kénner sig styrda av
yttre faktorer ocksa soker yttre beloningar sdsom [6n och status. De som déaremot styrs av inre

element soker efter inre drivkrafter, t ex utvecklande arbetsuppgifter.?®

Vid utformning av bel6ningssystem bor det iakttas att olika individer drivs av olika slags
faktorer. Ett standardiserat beloningssystem, som inte tar hénsyn till detta, kan fa negativa
konsekvenser i stéllet for att vara motivationsdrivande. Ekonomiska erséttningar och
overvakning kan fungera negativt och trénga undan inre motivation.” Det & alltsd viktigt att
inte 13ta de standardiserade bel 6ningssystemen fa for stor fokusering pa att vara heltéackande
for allaindivider. Vanligast &r att de yttre bel6ningarna dominerar den inre motivationen.*

3.3.2 Forvantningsteorin

En annan kognitiv teori som frekvent anvands inom motivations- och bel6ningssystem &r
forvantningsteorin. Det & en integrerad teori som bygger pa en mangd viktiga variabler.
Teorin forklarar arbetsmotivation utifran  fyra huvudvariabler:  motivationsstyrka,
personlighet, kompetens och rolluppfattning. Det har pdpekats att det & av stor vikt att
relatera individens motivation och handling till foretagets och individens mal. Forst da
sambandet begrips gar det att forsta varfor en individ handlar pa ett visst sétt framfor ett

annat.!

| teorin och begreppet forvantning ligger tva olika typer av forvantningar. Dels
handlingskonsekvens vilket innebér att individen ser ett samband mellan varje handling och
dess konsekvens. Individen forvéantar sig en viss konsekvens for ett visst beteende. Den andra

%8 Samuelsson, L. A (2001) Controllerhandboken
ibid
% gjgberg, L & Lind, F (1994) Arbetsmotivation i en krisekonomi
3 Beardwell, | & Holden, L. (1997), Human Resource Management - A Contemporary Perspective
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typen & anstrangningskonsekvens, vilket innebar att det finns en férvantan hos alla individer
huruvida en prestation lyckas eller inte.

Hur ska forvantningsteorin kopplas till de olika féretagens bel 6ningssystem? Enligt Kaplan
och Atkinson bor ett samband mellan teorin och utformningen av bel6ningssystem finnas. De
menar att beléningar bor ges for specificerade individuella prestationer samt fOor beteenden
som ligger i samklang med foretagets mal. Utvardering av belningarnas framgang ska ske pa
ett sadant satt att besutsfattarna far information som hjaper dem att forsta relationen mellan
resultat och beléning. *

Individens perspektiv
Formagor
O i sati ekti och
rganisationers perspektiv kunskap
Organisationers
mal Resultat Effekter
>
Beloningar
\/

Figur 5: Forvantningsteori
Kélla: Samuelsson, L. A (2001) Controllerhandboken

3.4 Beloningsmodeller

Vilka olika slags beloningar har en foretagsledning méjlighet att anvanda sig av for att
premiera sin personal? Medfoér hogre 16n ett béttre resultat? Det finns manga fragor som
maste besvaras nér bel 6ningssystemen ska beskrivas och analyseras. Ekonomiska incitament

paverkar arbetsmotivationen och produktiviteten, men sambanden & inte enkla och paverkas

% Kaplan, R & Atkinson, A (1998) Advanced Management Accounting
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av manga faktorer.** Den ekonomiska definitionen av belningssystem innefattar alla former
av beloningar till personaen, bland annat & monetdra former som |6n, bonus och
vinstandelsstiftelser vanliga. Aven forméner som pensionslosningar, hasovérd och
kompetensutveckling tillhor definitionen. Maet for alla incitament & dock att Oka

motivationen hos personalen samt behdlla kvalificerad personal .**

Beskrivning av beltningssystem bor betraktas som ett 1angsiktigt projekt och det finns fyra

dimensioner att undersdka.

Syftet Grunden

Form Mottagare

Figur 6: Bel6ningssystemets dimensioner
Kélla: Samuelsson, L. A (2001) Controllerhandboken

De fyra dimensionerna & syftet, grunden, formen och mottagaren®™. Syftet med
beloningssystem & framst att framkalla oOnskvarda prestationer och en passande
foretagskultur. Detta maste fungera for befintlig personal men dven sandas ut som signaler for
att attrahera nya medarbetare.

Som grund for beloning kan ledningen véja antingen finansiella métt sasom resultat,
réntabilitet och omséttningshastighet eller ickefinansiella matt sdsom antal samtal, effektivitet
och snabbhet i arbetet. Formen for beloning avser olika typer av beldningar som kan ges ut,
monetdra beloningar, dgarandelar osv. Beltningar kan ocksa sérskiljas genom att betrakta
dem som finansiella eller ickefinansiella. Som finansiell beldning kan namnas [6n och bonus
vilka resulterar i monetéra ersdttningar. Ickefinansiella beldningar ger inga monetéra
ersittningar men de far personal att kanna sig uppskattad och viktig, exempelvis genom att
fOretaget erbjuder stimulerande arbetsuppgifter och handlingsfrihet.

% Svensson, A (1997) Malstyrning i praktiken
% Andersson, Lt & Bratteberg, J (2000) Incitamentprogram
* Samuelsson, L. A (2001) Controllerhandboken
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Den sista dimensionen i denna modell & mottagaren av beldningarna och behandlar vem som

&r bersttigad beloningen.®

3.5 Var teoretiska referensram

Efter att ha presenterat de olika modellernavi anvant oss av i var undersokning, vill vi nu visa

hur vi ser sammanhanget mellan de olika teorierna. En visuell bild pa hur vi betraktar

sammanhanget:

- Kognitiva teorier -

- - - - @

Figur 7: Teoretisk referensram

Kalla: Av forfattarna géalva illustrerad

Vi menar att det finns tre huvudbegrepp som &r viktiga att ta del av och som hénger ihop,

namligen motivation, prestation och beléning. Beldningar & motivationshdjande och bidrar

% Samuelsson, L. A (2001) Controllerhandboken
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till motivation. Motiverad personal tkar och forbéttrar prestationer i arbetet vilket medfor att
bel 6ning kan delas ut.

Maslows behovshierarki tar upp behov som status och uppskattning. Dessa kan ses som
ickefinansiella belbningar i form av t ex en befordran eller en 16neforhojning. Eftersom
Herzbergs arbetsmotivationsteori & en utveckling av Maslows behovshierarki finns det

liknande kopplingar till beldningar &ven inom den modellen.

Hygienfaktorer & de forhdllanden pa arbetsplatsen som maste vara uppfyllda for att
individerna inte ska vantrivas och motivationsfaktorerna & de villkor som uppstar i
arbetsuppgifterna. Dessa faktorer kan paverkas och styras utifran hur foretagets

bel 6ningssystem byggs upp.

| de kognitiva teorierna, attributsteorin och forvantningsteorin, finns ocksa kopplingar till
beloningar. Enligt attributsteorin &r individerna styrda av yttre och inre faktorer. Lén och
status & exempel pa yttre faktorer, och de kan vara av béde finansiell och ickefinansiell
karaktéar. De inre drivkrafterna & ickefinansiella beloningar sdsom t ex utvecklande
arbetsuppgifter.

Vidare & forvantningsteorin uppbyggd utifran forvantningar pa beloningar beroende pa
handlande. Dessa bel6ningar kan vara bade finansiella och ickefinansiella. Det viktigaste &r
att de har en koppling till organisationens ma och bel 6ningsstrategier.

Samtliga modeller & néra beslaktade och har manga gemensamma bestandsdelar, men det

gemensamma for samtliga teorier &r att de tar sig in i det kretslopp som bestér av bel6ning,

motivation och prestation.
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4. Empiri

| detta kapitel presenteras fakta om de olika foretagen som vi studerat i var undersokning,

vara intervjupersoner samt en sammanfattning av de svar de gav oss under intervjuerna.

4.1 Framfab

4.1.1 Foretagspresentation

Framfab, eller Framtidsfabriken som foretaget hette fran borjan, bildades i Lund 1995 av ett
gang unga killar med intresse for rollspel och datorer. | spetsen stod Jonas Birgersson,
Framtidsfabrikens VD. | takt med att tekniken gjorde framsteg och Internet vaxte utvecklade
de sina intressen for datorer och Internet. Affarsidén gick ut pa att hjalpa andra foretag att
presentera sig elektroniskt via Internet. De byggde webbplatser, gav strategisk radgivning och
sdlde digitala tjanster. Framtidsfabrikens forsta uppdrag blev att for Telias rékning skapa en
samlingsplats for spelintresserade pa Internetsidan Passagen. Kundantalet véxte fort och stora
foretag som Bilia, Volvo Car Corporation, Vattenfal och SAAB tog hjdp av
Framtidsfabrikens tjanster. Utvecklingen gick snabbt; 1995 hade Framtidsfabriken fem
anstéllda, 1997 hade man 40 personer som arbetade inom foretaget. | december 1997 gick
man samman med foretagen Coin och Computence. Genomslagskraften var stor och kunderna
strémmade snabhbt till.¥

3" Willim, Robert (2002) framtid.nu flyt och friktion i ett snabbt foretag

-30-



Under 1999 gick Framtidsfabriken samman med Netsolutions fran Stockholm och man
Oppnade samtidigt flera nya kontor runt om i Sverige. Under en tid hette foretaget
Framtidsfabriken Netsolutions innan man bytte till det kortare och internationellt gangbara
namnet Framfab. Framfab fortsatte att kopa upp foretag, bade i Sverige och utomlands, och
forvandlades snabbt till en koncern. Foretaget introducerades pa Stockholm Borsens O-lista
och &r 2000 dversteg antalet anstalldai Framfab 2000 personer. Fran att ha haft en omsattning

p& 3 miljoner kronor 1995 omsatte man 1999 hela 355 miljoner kronor.*®

Framfab var en ny typ av féretag med nya produkter och nya attityder, vars vision var att bli
det snabbaste och mest innovativa konsultféretaget inom Internet i varlden.®® Foretaget
inriktade sig pa néverksekonomi och arbetade for att vara pionjarer. Eftersom
verksamhetsomradet var nytt fanns det inga regler eller modeller inom omrédet utan Framfab
kunde skapa sina egna spelregler och strukturmodeller.** Med Birgersson i spetsen blev
Framfab ett foretag som skulle representera den nya ekonomin. Tillskillnad fran de flesta
andra konsultféretag framtradde Framfab som ett avslappnat foretag med friare spelrum och
med storre flexibilitet for de anstéllda

| dutet av 1990-talet ingav ett snabbt vaxande och expanderande féretag som Framfab
forvantningar och forhoppningar. Aktiens véarde steg i samma takt som investerarnas
forhoppningar 6kade. Dessa investeringar skapade i sin tur mgjligheter att kdpa upp andra
bolag och pa sa sétt vaxa. Expanderingen blev positivt mottagen pa borsen och aktiens véarde
Okade ytterligare. Framfab lyckades bilda en spiral som snabbt férde dem hégre och hogre
upp. Foretaget var forst pa produktmarknaden och deras konkurrensstrategi blev snabbhet, det

var detta som skulle gora Framfab till vérldens ledande konsul tféretag.**

Ledningens teori var att ju storre foretaget var och ju fler anstéllda de hade desto mer kunde
de tjana och utvecklas. Eftersom utvecklingen inom data och Internet gick snabbt vid den har
tiden var det en fordel att vara en flexibel organisation dar man snabbt kunde ta fram nya

produkter.

% Arsredovisning 1999

% Arsredovisningen 1999

“0 Thomassen, N. & Aagaard, S. (1999) Culture Mag.

“L Willim, Robert (2002) framtid.nu flyt och friktion i ett snabbt féretag
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Framfabs uppgang och tillvaxt varade fram till mars 2000. Vid millenniumskiftet borjade
kunderna och omvérlden krava mera struktur och klarare spelregler. For Framfab som vuxit
snabbt blev omstruktureringskraven svéra. Koncernen hade plétdligt blivit dyr och svarstyrd;
erfarenhet och rutin saknades. Aktiekursen forsamrades och samma spiral som tidigare fatt
fOretaget att vaxafick det nu att sunka. | slutet av 2000 avgick Jonas Birgersson som VD och
ersaites av Johan Wall. Medias positiva bevakning blev allt mer negativ och foretaget
tvingades till nedskarningar och uppsagningar. Framfab forvandlades langsamt till ett mer
traditionellt konsultféretag med standardisering, atstramning och tydligariktlinjer.

4.1.2 Tillvéaxt

Framfab Nettoomsattning och Antal anstallda 1998-2002

3000

2500+

2000+

1500+

1000+

500+

1998 1999 2000 2001 2002
Ar

O Nettoomsattning (MSek) B Antal anstallda

Figur 8: Tillvéxt Framfab
Kéalla: Av forfattarna sjalva illustrerad utifran Framfabs arsredovisningar 1999-2002

Framfab borsnoterades 1998 och tillvaxten skot i hojden direkt. Mellan 1999-2000 6kade
nettoomséttningen med drygt 1 miljard kronor, vilket motsvarade en 6kning pa ungefar 210
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%. Under samma period ckade antalet anstdllda fran 730 till 2670 stycken, vilket motsvarade

en okning p& ungefar 270 %. +2

4.1.3 Intervjupersoner

Mattias
SHderhielm

Peter
Ekelund

Mattias

Lindberg

Robert
Willim

Mattias Soderhielm gick i bdrjan av 1997 in som deldgare i Framfab.
Soderhielm startade upp féretagets Stockholmskontor och arbetade bland
annat som kundansvarig, projektledare, finanschef, produktansvarig och
strategichef. Soderhielm arbetade kvar inom Framfab fram till augusti 2001.

Peter Ekelund var under 1998 och 1999 styrelseordférande i Framfab. Ekelund
blev varvad av en van vars foretag kdptes upp av Framfab. Idag arbetar han

som VD for Novestra.

Mattias Lindberg kénner Jonas Birgersson sedan lange och var med om att
starta Framfab 1995. Han borjade som projektledare for att 1998 bli platschef
for Framfabs Ideon kontor. Idag driver han tillsammans med Birgersson Labs
2.

Robert Willim har doktorerat i etnologi vid Lunds Universitet. Willim har
genomfort en falstudie av Framfab och dess foretagskultur. Under perioden
1999 till 2001 gjorde han omfattande observationer och intervjuer pa Framfabs
kontor i Lund.

4.1.4 Intervjupersonernas beskrivning

Arbetsbelastningen pa Framfab var frén och till vadigt hog. Under tillvaxtperioden var
efterfrégan enormt hdg vilket medforde att de anstéllda fick jobba valdigt mycket, framforallt

nar projekt narmade sig deadline. Eftersom Framfab startades av manniskor med ursprung i

42 Arsredovisning 1999-2002
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foreningslivet som fick chansen att arbeta med sin hobby skapades en speciell atmosfar.
Gransen mellan fritid och arbete var flytande for de anstéllda, och manga av dem spenderade
mycket tid pa kontoret eftersom det déar fanns tillgang till den nyaste tekniken i form av
datorer och bredband. Kontoret blev ett starkt socialt faste och manga anstéllda involverade
sina liv med Framfab. | borjan var flera av dem som anstdlldes gamla kompisar fran
rollspelsféreningar och de delade samma intressen. Da Framfab expanderade snabbt blev det
svart att finna kompetent personal, dettai kombination med att man aldrig sa nej till ett jobb
medforde ytterligare hard arbetsbelastning. Framfab var under tillvaxtfasen standigt for sma

for vad de gjorde, kunderna stéllde htga krav och man kunde inte neka dem.

Nér Framfab gick ur tillvéxtfasen blev de plotdigt tvungna att avskeda en stor del av sin
personal. Eftersom efterfragan samtidigt s6nk under denna period var arbetsbelastningen

ungefér konstant.

Medias bevakning av Framfab var valdigt stor, och den var i mangt och mycket fokuserad
kring Jonas Birgersson. Bevakningen ansags inte vara proportionell, nér Framfab befann sig i
tillvaxtfasen hojdes de till skyarna och Jonas Birgersson betraktades som en frasare. Han
presenterades som en visionar vars syfte var att férandra Sverige. Framfab beskrevs som ett
foretag dar lekfullhet och kreativitet var nyckelfaktorer for att skapa en bra foretagskultur
samt konkurrenskraftiga tjanster. Nar konjunkturen vénde blev Birgersson istéllet lite av en

syndabock och media framstéllde honom och foretaget i betydligt sdmre dager.

Framfab valde medvetet att hadlla I6nerna lite lagre an vad andra foretag i branschen gjorde
eftersom de utgick fran att en rolig atmosfar kunde kompensera IGnerna. Trots detta var
Framfab ett populart foretag som manga ville jobba pd, vilket delvis berodde pa det
optionsprogram som fanns. Optionsprogrammet var utformat som sa att de anstallda fick en
maojlighet att kdpa aktier i framtiden till ett forutbestamt vérde. Méngden optioner som varje
anstélld fick var individuellt bestamt, men generellt fick personer inom ledningen och
nyckelpersoner en stérre tilldelning medan ny personal fick betydligt farre. Det var inte

manga som blev rika pa optionsprogrammen eftersom de inte hann 16sa ut demii tid.

Né&r Framfab slogs ihop med Coin och Netsolutions krockade Framfabs foreningsanda med de
traditionella konsultbolagen dar 16n, bonus och optionsprogram ansdgs valdigt viktigt.

-34-



Grundarna av Framfab hade aldrig haft pengar som den stdrsta motivationsfaktorn utan kant
sig motiverade av att fa arbeta med nagot kul och revolutionerande. Efter sammanslagningen
initierades ett bonussystem dar bonus skulle fordelas dels efter hur mycket de anstéllda
arbetade och dels efter hur bra de dlutférda projekten blev. Detta system fungerade inte alls
eftersom det var svart att identifiera vem som varit projektledare och under vilken period som
projektet pagétt. Framfab jobbade kontinuerligt med sina kunder och darfoér fanns det inga
uppenbara granser for borjan och slut av projekt. Framfab hade heller aldrig varit en strikt
strukturerad organisation.

Nér det gallde 6vriga férmaner var Framfab inte frikostiga. Gratis snacks och majligheten att
nyttja foretagets tekniska prylar var nagra av de fa formaner som fanns. Framfab hade IKEA
som forebild och man ville darfér anvanda sig av billiga men okonventionella |6sningar. Ett
exempel pa den restriktiva kulturen som radde var att nar personalen reste inom tjansten
fardades de alltid med det billigaste tillgangliga fardmedlet. Det anordnades ocksa en del
fester, men de var inte av den glamortsa karaktaren utan istallet hyrdes en industrilokal och

foretaget bjod padl.

Det fanns ingen utpréglad karriarvag i motiverande syfte. Framfab ville ha en platt hierarki,
vilket innebar att det inte fanns en massa mellanchefspositioner. Istéllet var Framfab uppdelat
i sma moduler och tanken var att man utifran detta skulle kunna skapa dynamiska moduler av
olika storlekar for att |0sa olika projekt. Detta fungerade inte sarskilt val da de sma modulerna
inte garna ville dela med sig av viss kompetens, eftersom de géva kunde behtva den i sitt
egna projekt. Dock fanns det ett stort behov av projektledare och det var en karridrvdg som
manga av de anstdllda tog. Eftersom Framfab véaxte snabbt var fOretaget tvungna att rekrytera
manga projektledare vilket visade sig vara valdigt svart. Oftafick de tain personer utan ndgon

erfarenhet eftersom det kravdes att projektledarna delade foretagets véarderingar och anda.

Nar Framfab startades radde en foreningsanda inom foretaget. De anstéllda var motiverade
eftersom de fick gora ndgot som var nytt och revolutionerande och darfor spenderade de géarna
mycket tid pa sitt arbete. Nar Framfab sedan borjade vaxa, bland annat genom att képa upp
andra foretag, forsvann foreningsandan och ersattes av mer kommersiella varderingar.
Motiverande faktorer fanns pa en méangd olika plan. Dels fungerade optionsprogrammet som

motiverande eftersom ett va utfort projekt i langden skapade mervarde som sedan
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reflekterades i aktiepriset. Varje enskild anstélld kunde se sin férmogenhet véxa. Manga av de
anstallda ndmner ocksa galva faktumet att Framfab figurerade mycket i media som héftigt
och att de fick en kansla av att de var en del av ndgot valdigt stort som holl pa att forandra
varlden. Lekfullheten, den spénnande tekniska utrustningen och den sociala miljon & aven

motiverande faktorer som poangteras.

Nar konjunkturen vande var det betydligt svérare att motivera de anstallda. | takt med 6kade
nedskarningar blev personaen orolig vilket medférde missngje. De borjade anvénda sig av
olika strategier for att fa behdlla sina jobb vilket i sin tur ytterligare sankte ner Framfab i en
ond cirkel. Under denna period var Framfab tvungna att kostnadseffektivisera vilket innebar

att manga av de férmaner som personalen haft férsvann.

4.2 Telelogic

4.2.1 Foretagspresentation

Telelogic grundades i Mamo 1983 pa initiativ av davarande Televerket. Televerket
forutspddde hogre kostnader for utveckling av  programvara till foretag inom
telekommunikationssektorn, och Telelogics funktion blev att bedriva forskning inom detta

omréde.*®

1984 paborjades utvecklingen av SDL Suite, ett paket for att utveckla programvara vars syfte
var att automatisera hela utvecklingsprocesser. 1985 presenterades SDL och fick mycket
uppmérksamhet vilket medforde att Televerket beslutade sig for att géra SDL kommersiellt
och 1988 pabdrjades marknadsféringen pa ett internationel It plan.*

1989 gick Telelogic ihop med Telesoft, eftersom Telesoft hade den si kalade ADA
teknologin som ansdgs bli strategiskt viktig i framtiden. Denna sammanslagning var inte
framgangsrik och Televerket beslutade sig for att samla sin forskning under dotterbolaget
Infologics, vilket resulterade i ytterligare en flytt for Telelogic. 1992 ddpptes Telelogic fria

3 Telelogic &rsredovisning 2002
“bid
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och blev darmed helt sévstandiga. De hade da for avsikt att renodla sin verksamhet och
enbart satsa pa SDL. 1993 var ett framgangsrikt ar och flera internationella avtal sl6ts med
stora foretag som Ericsson och AT&T.

1995 kopte Saab Combitech upp Telelogic vilket gav Telelogic tillgang till ett stort
internationellt ndtverk och internationella resurser. Samtidigt 6ppnade Telelogic sitt forsta
kontor i USA och den 8 mars 1999 noterades Telelogic pa Stockholmsborsens O-lista. Samma
ar forvarvades den storsta konkurrenten, fransk agda mjukvaruforetaget Verilog och tillvaxten

var under denna period mycket hog.*®

Under 2001 borjade marknadslaget forsamras successivt, och Telelogic blev tvungna att gora
personalnedskarningar. Under denna period infoérdes ett system for att sanka l6nerna
temporért med 10 %, vilket drabbade ungefar 70 % av de anstdllda. Under 2002 var
marknaden fortsatt svag, men Telelogic lanserade nya produkter och lyckades stédrka sina
marknadsandelar. | dutet av 2002 hade foretaget ungeféar 800 anstdllda i 17 lander och

verksamhet skedde p& tre kontinenter (Nordamerika, Europa och Asien).*®

Deras affarsidé var och & att hjdpa varje kund att automatisera utvecklingsprocessen av

system och mjukvara genom att leverera verktyg av vérldsklass.*’

“ Telelogic &rsredovisning 2001
“6 Telelogic &rsredovisning 2002
" bid
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4.2.2 Tillvaxt

Telelogic Nettomsattning & Antal anstéllda 1998-2002

1600

1400+

1200+

1000+

1998 1999 2000 2001 2002
Ar

O Nettoomasttning (MSek) B Antal anstallda

Figur 9: Tillvaxt Telelogic
Kalla: Av forfattarna sjalva illustrerad utifran Telelogics arsredovisningar 1999-2002

Fran det att Telelogic startade fram till 1998 hade de en 6kning av nettoomsattningen med
ungefar 10 % - 20 % per & och antalet anstéllda 6kade med ungefér samma hastighet. Detta
forandrades kraftigt under dren 1998-2001 da nettoomséttningen helt plotsligt okade med
ungefar 100 % per &r. Aven antalet anstéllda 6kade lavinartat och som exempel kan ndmnas
att mellan 1999 och 2000 sa okade antal anstallda fran 450 till 1260 stycken. Detta motsvarar
en dkning p& ungefar 180 %.%

“ Telelogic &rsredovisning 2000-2002
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4.2.3 Intervjupersoner

Hedvig Hedvig Ekman arbetade pa Telelogic fran augusti 1998 till april 2002. Hon
Ekman arbetade som sélj- och marknadsassistent for divisionerna Emerging market och

Norden.

Andreas Andreas Uhr arbetade pa Telelogic under & 2000 och 2001. Under dessa tva ar

Uhr var han ansvarig for forsaljning och distribution.

Martin Martin Axelsson arbetar pa produktavdel ningen hos Telelogic, och har gjort det

Axelsson sedan 1997. Han jobbar inom Telelogic Tau och & idag ansvarig for en del av
detta projekt.

Henrik Henrik Nambord arbetade under perioden 1999-2001 pa Telelogic. Under denna

Nambord  tid arbetade han bade i USA och Sverige. | USA var han Operational Manager
ochi Sverige var han Business Controller.

4.2.4 Intervjupersonernas beskrivning

Arbetsbelastningen pa Telelogic var av skiftande karaktar och den kunde variera mycket
mellan olika enheter och olika chefer. For personal inom produktutveckling var det vanligast
att de arbetade 8-17, och en heltidstjanst innebar i praktiken en arbetsinsats pa 42-43 timmar i
veckan. Inom forsaljningsdivisionen och i ledningsgruppen radde det daremot en annan kultur
och dar forvantades det lite mer flexibilitet angdende arbetstiden. Detta var inte uttalat i
arbetsbeskrivningen, utan en anpassning som varje enskild anstélld fick gora efter egen
formaga. Ofta blev méten och kurser forlagda till helgen, och det forvantades att de anstéllda
kunde nérvara pa dessa.

Nar Telelogic gick ur sin tillvaxtfas paverkade detta arbetsbelastningen hos framforallt
ledningen och forsdljningsdivisionen genom att de fick l&gga ned ytterligare tid for att sélja

sina produkter. Dessutom var Telelogic tvungna att borja avskeda folk, vilket starkte trycket
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pa dem som fick stanna kvar. Inom produktutveckling hdll sig arbetsbelastningen ungefar
konstant trots de samre ekonomiska tiderna.

Media hardbevakade inte Telelogic pa samma sétt som de gjorde med andra I T foretag under
aren med hog tillvaxt, trots att aktiekursens 6kning lag bland de hogsta pa den svenska
borsen. En anledning till den svaga mediebevakningen tros vara att media inte forstod vad
Telelogic egentligen producerade. Ett exempel pa detta & att Dagens Industri skrev i en
artikel att Telelogic tillverkade krockkuddar till Volvo, vilket var helt fel. Den 6vriga
rapporteringen som skedde i media uppfattades dock som korrekt och inte vinklad.

Telelogic satte de anstélldas 16ner sa att de skulle vara lite htgre an genomsnittet for andra
liknande foretag i branschen. De flesta anstéllda hade en kombination av fast och rérlig 16n.
For foretagsledning, séljare och konsulter var den rorliga I6nen baserad pa forsajningsmal.
En rorlig del fanns &en inom omradena administration och produktutveckling, med
maluppfyllelser sdsom att personalen var klar inom en viss tid eller att de lyckats uppna en
viss kvalité pa produkterna. Under perioden med stark tillvéaxt rusade l6nerna i héjden, och

Telelogic var mycket frikostiga med |6nefrhojningarna.

Nar konjunkturen vande skarptes ocksa reglerna for [6neférhojningar. Under & 2001, vid den
djupaste ekonomiska krisen, inforde Telelogic en tidsbegransad |6nesénkning for en period av
nio manader. Denna l6nesankning var inte av tvangskaraktar utan frivillig, och foretaget
vadjade till sina anstéllda att de skulle minska sin 16n. Minskningen skulle vara av storleken
10 % for vanlig personal och 20 % inom ledningen. Om en anstélld valde en I6neséankning pa
10 % kunde denna person ocksa vélja att jobba 10 % mindre. Ungefar 70 % av personalen
gick med pa en lonesankning, men storleken av |6nesdnkningen som accepterades av de
anstéllda var vadigt olika. Lonesdnkningen uppfattades av en del personal som ordttvis,
medan andra tyckte att man givetvis skulle gbra denna uppoffring for sitt foretag.

Foretaget initierade ocksa tva olika optionsprogram, ett under & 1998 och ett under & 1999.
Bada optionsprogrammen omfattade samtliga anstéllda, och programmen fungerade som sa
at de anstéllda gavs réttigheten att kopa ett visst antal optioner till ett forutbestdamt pris.

Antalet optioner som erbjods varje anstélld berodde pa vilken position de hade inom
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foretaget, vilket innebar att till exempel samtliga programmerare erbjéds samma anta
optioner. En programmerare med chefsfunktion erbjodsi sin tur ytterligare fler optioner.

Det forsta optionsprogrammet erbjéds innan de stora aktiekursokningarna hade borjat. Detta
innebar att de anstallda inte var skra pa om det skulle |6na sig rent ekonomiskt, vilket i sin
tur resulterade i att nagra valde att inte kopa nagra optioner alls. Det forsta
optionsprogrammet var valdigt formanligt for de personer som kopte optioner. Det andra
optionsprogrammet var aktivt dven under perioden da nedgangen borjade, vilket innebar att
ledningen fick andra reglerna for det optionsprogrammet eftersom det annars skulle vara

omdjligt att fa négon utdelning.

Som andra formaner namndes fri |akarvard, mobiltelefon, fri friskvard, rikskuponger, gratis
taxiresor, forsta klass flyg och firmabil. Alla anstéllda hade inte ala formaner utan de
forhandlades individuellt precis som l6nen. Under tillvaxtperioden var Telelogic mycket
generdsa med kompetensutveckling av personal, man ordnade ledarskaps- och
sdjutbildningar pa olika platser i varlden och det var relativt 14t att fatill stand den typen av
aktiviteter. De ordnade ocksa gigantiskt stora och pakostade fester, till exempel flogs samtliga
anstéllda till Kopenhamn infor en stor fest vid millenniumskiftet. Budgeten for varje enskild
aktivitet var val tilltagen, men samtidigt var det valdigt harda regler nar det gallde att hdlla
den. Personal som flég mycket fick flyga forsta klass. Da nedgangen borjade andrades
reglerna markant, utbildningar stélldes in med kort notis och manga paborjade projekt fick
istéllet l|aggas ner.

Det fanns aldrig nagon uttalad karriarvag, och karriar anvandes inte som ett direkt lockmedel
av ledningen. Det fanns dock manga olika titlar att uppnd, och de som ville skaffa sig storre

ansvar hade en mgjlighet att gora det.

Under tillvaxtperioden genomsyrades Telelogic av en positiv anda. Denna positiva kultur
gjorde det roligare for de anstéllda att ga till jobbet, och alla problem var latta att [6sa
eftersom de anstdllda géarna hjé pte varandra. Personalen kande sig generellt hogt motiverade
eftersom gemenskapen sinsemellan var hég, man kunde fa mer ansvar om man ville ha det,
bra chefer rekryterades och ala kande sig delaktiga i foretaget. Att dessutom se hur
optionsvéardet 6kade gav ytterligare positiv vind i foretaget.
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Nér konjunkturen istallet vande nedat ville man fran ledningens hall sprida ut kanslan av att
"vi ska hjdpas & for att ta oss igenom detta’. Detta uppfattades dock inte av personalen som
sarskilt motiverande, framforallt nar ledningen samtidigt avskedade folk pa |6pande band.
Avskedningsprocessen fungerade daligt, manga av de anstéllda hade en uppsagningstid pa 6
manader, vilket innebar att de avskedade fick vara kvar pa foretaget under en lang period
sedan de avskedats. Anledningen till de Ianga uppsagningstiderna berodde pa att man ville
knyta personal till sig under tillvaxtaren, eftersom andra foretag forsokte locka 6ver folk. De
anstallda uppfattade att de fick bristfallig information och en negativ vind borjade blasa i
foretaget. Nya affarsplaner fick forst godkant for att efter ett tag bli nedskurna, och mycket av
det arbete som de anstéllda gjorde kom aldrig till ndgon nytta. En del av de anstédllda kénde
sig pressade att prestera bra resultat for att fa stanna pa foretaget.
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5. Analys

| detta kapitel borjar vi med att analysera de olika foretagen separat for att sedan se likheter
och skillnader. Vi avslutar kapitlet med att analysera resultatet med hjalp av var referensram

samt presentera tre situationsanpassade modeller.

5.1 Framfab

Finansiella belénings- och bonussystem inférdes nér Framfab gick samman med andra, mer
traditionella foretag. Sammanslagningarna medforde en krock mellan olika foretagskulturer
och strukturer. Nar Framfab startades fanns inga uttalade motivations- och bel Gningssystem.
Det krévdes helt enkelt inga strategiska belOningssystem for att motivera personalen.
Organisationen styrdes i en féreningsanda dér bel6ningarna bestod av gratis lask och tillgang
till den nyaste tekniken. De anstéllda bestod av ett kompisgadng med stora drémmar och detta
rackte for att fA dem att arbeta hart. De motiverades av en inre motivation. Yttre
motivationsfaktorer som hog 16n, bonus och status var adrig de styrande orsakerna till att
starta foretaget. Foreningsandan levde under flera ar kvar och det handlade till storsta del om
personlig utveckling, mojlighet att fa skapa nagot stort och att ha kul. Nar Framfab gick
samman med Coin och Netsolutions krockade foreningsandan, den inre motivationen, med de
traditionella  konsultféretagens  vérderingar, den  yttre  motivationen.  Efter
sammanslagningarna kom krav pa bonus- och optionsprogram och den gamla foreningsandan
tvingades & sidan till forman for mer kapitalistiska faktorer. Vi anser att detta medforde en
identitetskris for den foretagskultur som vuxit fram. De finansiella formanerna lockade nya

slags manniskor till foretaget, méanniskor som motiverades av tanken pa att bli rika. Detta
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verkar ha skapat oenighet och forvirring bland personalen. Den Gppna kompisstdmningen
ersattes sakta men sakert av hierarki, lasta dorrar och strikta férordningar.

Inom Framfab fanns en platt hierarki vilket medférde att beloningssystemen var jamnt
fordelade till samtligai personalen. Beloningarna bestod av bonus- och optionsprogram. Fran
borjan fordelades bonus ut beroende pa hur bra projekten var och hur snabbt de genomfordes.
Detta koncept visade sig dock var omgjligt att foélja inom en organisation som Framfab dar
strukturen var dalig och granserna mellan de olika projekten var diffusa. Ofta visste varken
persona eller ledning vem som var ansvarig projektledare eftersom de stéandigt byttes ut.
Processerna var ofta langa vilket medférde svarigheter att avgora projektens exakta langd.
Dessa fragetecken medforde att bonussystemet var domt att missyckas och fick

omorgani seras.

Maslow menar i sin behovspyramid att manniskor har behov som paverkar deras motivation.
De behov som kan paverkas av foretagen &r status, uppskattning och salvforverkligande.
Situationen pa Framfab var speciell eftersom de anstéllda till stor del fick status och
uppskattning via media. Under tillvéxtéren var medias bevakning och lovord enorma. Jonas
Birgersson framstélldes som en frélsare och Framfab som borjan pa nagot stort. Detta skapade
en stark statusstallning i samhélet fér de anstdllda inom Framfab. Samtliga personer vi
intervjuat upplever medias bevakning som positiv och motiverande. Vi anser att foretaget
lyckades bra med att spinna vidare pa medias budskap. Ledningen framhévde hela tiden hur
privilegierade de anstédllda var att de fick vara med om négot stort och revolutionerande.
Manga trodde att arbetet skulle forandra Sveriges stallning i vérlden, frén ett industriland till
ett ledande 1T-land. Det saknades dock ett utvecklat karridrprogram inom foretaget, vilket

medforde att status genom titlar och positioner uteblev.

Genom att 1&ta de anstéllda styra dver sitt eget arbete och 16sa problem individuellt med
flexibilitet och fria hander gav ledningen individerna stora mojligheter till
galvforverkligande. Foretaget visade tydligt att de hade fortroende for sin personal, deras
kunskap och formaga. Att organisationen var platt medférde att personalen fick storre ansvar
vilket ledde till en gélvstandig och utvecklande atmosfér. Detta lyckades Framfab mycket bra
med.



De hygienfaktorer som Herzberg némner i sin motivationsteori var nagot som vi anser att
Framfab till viss del misslyckades med. Framfabs policy var att aldrig séga ng till ett arbete
och detta medforde stor arbetsbelastning och stress for bade personal och ledning.
Organisationens struktur i form av uppdelade moduler skapade interna motstridigheter och
samarbetet mellan grupperna fungerade inte friktionsfritt. Det fanns motstand mot att 1ana ut
personal till andra moduler med hdgre arbetsbelastning. Inom modulerna var stdmningen

daremot mycket god, hjdlpsam och effektiv.

Vi tror att foretaget delvis blev tvunget att inféra beldningssystemen for att locka till sig
kompetent personal. Foretaget expanderade konstant och medias positiva bild av
organisationen réckte kanske inte for att locka till sig den mangd personalkompetens som
behdvdes.

Lonerna pa Framfab var lagre an genomsnittet vilket enligt Herzbergs modell &r
omotiverande. Detta stammer dock inte in p& Framfab, som trots sina |&ga |oner lyckades
motivera personalen. Ingen av de personer vi intervjuat har varit negativa till att foretaget
hade lagre |6ner &n resten av branschen. Enligt ledningen berodde detta pa att den lekfulla och
inspirerande atmosfaren kompenserade. Vi tror ait ytterligare en anledning kan ha varit att

optionsprogrammen gav stor avkastning.

Vi anser att motivationsfaktorerna fungerade béttre pa Framfab. Arbetet upplevdes av de
anstallda som mycket motiverande. Foretaget |yckades motivera sin personal med sma medel
under en valdigt lang tid. Budskapet att de var med om att forandra véarlden gick hem hos de
anstdllda, i allafall salange foretaget var relativt litet. Foretaget var mycket kostnadsmedvetet
och det var de billiga l6sningarna som var bast. Utvecklingsméjligheterna inom féretaget var,
pa grund av den platta hierarkin, sma. Foretaget hade en stor kostnadsmedvetenhet och var
darfor inte frikostiga med utbildningar. Daremot fanns det mgjligheter till utveckling av
kunskaper inom datorer, teknik och Internet. Detta tack vare att utvecklingen gick snabbt och
foretaget tvingades hanga med.

Enligt forvantningsteorin & det viktigt att beloningar dverrensstammer med foretagets mal

och att det finns en koppling mellan resultatmétt och bel6ningar. Framfabs aktier var under

lang tid Gvervarderade och personal optionerna varda miljontals kronor. Detta gav personalen
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en felaktig bild av foretagets stéllning. Enligt ledningen var 18get aldrig under kontroll och
man kampade standigt for sin dverlevnad. Detta uppfattades aldrig av personalen och darfor
kom den plétsiiga nedgangen som en chock. Vi anser att personaens forvantningar pa

Framfab var storre an de borde ha varit.

Né&r tiderna forandrades borjade Framfabs kassa sina och ledningen tvingades till
nedskarningar. Vi anser att en av anledningarna till att kassan bérjade sina var att foretaget
aldrig lyckades leva upp till de férvantningar som fanns. Nedskarningarna skapade i sin tur
misstanksamhet mellan de anstallda och som f6ljd en omotiverad personal. Optionernas vérde
gonk drastiskt och bonusbeloppen minimerades. Detta medfdrde att de personer som framst
sokt sig till foretaget for pengarnas skull snabbt forlorade sin motivation. De andra hade redan
forlorat den efter att de gamla varderingarna bytts ut. Samarbetet forsamrades och eftersom
samarbete &r otroligt viktigt inom projektarbete gick det allt samre for foretaget. En ond spiral
bildades. Med omotiverad personal utfordes arbetet samre och projekten drog ut pa tiden,
vilket i sin tur ledde till att aktien sjonk ytterligare och som f6ljd blev det fler nedskarningar.

Den omotiverade personalen var en faktor i den onda cirkeln som fick Framfab pafall.

5.2 Telelogic

Telelogic hade tva optionsprogram. Eftersom det inte var kdptvang pa optionerna resulterade
det i at delar av personden avbdjde erbjudandet och darmed stédlde sig utanfor
bel 6ningssystemet. Det var frivilligt att képa optioner och det forsta programmet lanserades
innan ndgon kunnat ana hur stor den ekonomiska fortjansten skulle bli. | det andra
optionsprogrammet var medvetenheten om den ekonomiska potentialen hdgre vilket
medforde att fler valde att delta. Vi tror att optionsprogrammen skapade en kansla av
engagemang inom féretaget. Genom att omvandla personal till dgare kunde Telelogic minska
de agentkostnader som fanns i organisationen i form av exempelvis bristande
kostnadseffektivitet. Att samtliga anstdlda inte ville ta steget in i &garrollen var inget problem
eftersom majoriteten av personalen faktiskt var med i optionsprogrammet. Personalen fick en
Overvakande funktion och kunde bidrartill att involvera en kultur dér de anstéllda férvantades
arbeta hart under vissa perioder. Det & lattare for ledningen att motivera agare eftersom

agarnas handlingar direkt paverkar deras ekonomi, samtidigt som det & svart for den personal
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som inte & &gare att inte dras med i ett hogre tempo nér deras arbetskamrater indirekt kraver
det. Syftet med optionsprogrammet var att motivera personalen via dgandeskap vilket verkar
ha fungerat

Fran foretagets sida belonade man ocksa sin personal genom att forsoka uppfylla de behov
Maslow behandlar i sin behovspyramid. Telelogic valde att uppfylla uppskattnings- och
statusbehoven, samtidigt som de misslyckades med att erbjuda géalvforverkligande till
personalen. Uppskattningsbehovet uppfylldes genom att erbjuda en 16n som var lite hogre an
branschsnittet, vilket gav signalen att personalen var viktig och uppskattad. Vi tror att
Telelogic var tvungna att erbjuda sin persona generellt hogre [6ner @n branschen. Att lyckas
oka antalet anstallda fran 450 till 1260 pa ett ar kraver att det finns en lockelse for foretaget.
Telelogic var ett foretag som under tillvaxtaren behtvde hitta en stor mangd valutbildad

personal.

Andra formaner som fri |akarvard, mobiltelefon och taxiresor uppskattades enbart under en
begransad period. Efter hand betraktades de endast som gélvklara delar av den totala
ersattningen. Vi tror att detta initialt skapade en positiv motivation, kanslan att foretaget
brydde sig om hur personalen médde. Férmanerna blev en beléning som togs for given.
Telelogic anordnade ocksa fester samt 14t personal flyga forsta klass under affarsresor. Aven
héar blev denna livsstil en del av vardagen och det kravdes standigt ytterligare resurser for att

motivera.

Status erbjods i form av en mangd olika titlar som de anstéllda kunde uppnd. Dessa titlar var
av hierarkisk natur och en ny titel innebar oftast mer ansvar. Nér personalen fick nya titlar
fanns det aven magjlighet att 16neférhandla vilket medférde hogre 16n och starkare kdpkraft.
Vi anser att detta medforde att manga personer sokte sig till Telelogic da de sag sin chans till
snabb karriar och pengar. Véar uppfattning & att manga chefer som kom in i organisationen
under expansionen egentligen inte var lampade for sin plats. Det fanns en tydlig irritation
inom organisationen for att rekryteringen inte alltid skottes pa ett rattvist sitt. Det hér anser vi
ocksa ledde till problem inom Telelogic.

Telelogic var valdigt generdsa med att kompetensutveckla sin personal vilket fér varje enskild

individ innebar att deras kunskapsmangd okade. Kunskapsmangd kan betraktas som
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ytterligare ett matt pa status. Vi tror att kompetensutveckling var en viktig motiverande faktor
for de anstdllda. Mgjligheten att ldra sig nya saker kan ses som gdvutvecklande for

personalen.

Det var omgjligt for Telelogic att erbjuda all sin persona gavforverkligande, den hdgsta
behovsnivan enligt Maslows behovshierarki. Organisationen var hierarkisk vilket medforde
ett begransat handlingsutrymme for de anstéllda. Ledningen var noga med att ha manga olika
tittar och nivder som personalen kunde stréava efter. Det fanns dock inget officiellt
karriarsystem. Rutinerna vid befordran var godtyckliga och detta medforde att det var svart
for varje enskild individ att valja sin egen vég.

Enligt Herzbergs teori hade Telelogic en del hygienfaktorer for att undvika vantrivsel. De
erbjod bralon, mojligheter att utvecklas och skapa social status. Pa grund av den hierarki som
Telelogic hade fanns det kommunikationsbrister mellan de olika enheterna. Varje enhet
verkade forhdllandevis galvstandigt, och de hade dalig insikt i hur andra enheter fungerade.
Detta skapade irritation och interna konflikter, vilket i sin tur medférde vantrivsel och
bristande motivation. Vi tror att det & ganska vanligt férekommande att informationen blir
lidande och bristfallig i en stark hierarkisk organisation somi Telelogic.

M otivationsfaktorerna hos Telelogic var omfattande. Arbetet ansdgs vara stimulerande i den
bemérkelse att de gjorde nagot helt nytt i en spannande bransch. Vi anser att detta var en
valdigt viktig motivationsfaktor som ansdgs vara en beloning. Telelogic blev inte sarskilt
uppméarksammade i media och fa personer utanfor branschen visste vad foretaget sysslade
med. Att fa arbeta pa ett foretag som blivit utndmnt bland de tio mest intressanta foretagen
inom mjukvaruindustrin var motiverande for de anstéllda. Detta ledde till att de anstéllda

motiverades att fortsétta gora ett bra jobb.

Effekterna vi har sett av bel6ningssystemen analyserar vi utifran attributsteorin. Att anpassa
generella system till manga olika individer med olika karaktérer & vadigt svart. Telelogic
forsokte l6sa detta problem genom att endast ha ett generellt optionsprogram och istéllet
komplettera med formaner som anpassades till varje enskild anstdlld. Precis som
attributsteorin  forutspar skapade det generella optionsprogrammet en hel del problem.

Optionerna var inte gratis vilket medforde att de anstallda som inte ville ta ndgon risk valde
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att sta utanfor bel 6ningssystemet. Pa detta sétt skapade Telelogic ett utanforskap for en del av
de anstdllda. For de som gick med var optionernas stigande varde motiverande, men nar

vardet 56nk bidrog programmen ocksatill en negativ effekt pa de anstélldas motivation.

Ett av ledningens stérsta misstag vid nedgangen var att de aldrig gav signaler om l&get innan
det var for sent. Foretaget var pa vag ner samtidigt som personalen fortsatta att slésa
Nedskarningarna kom som en chock for de anstéllda som i flera & kunnat stro pengar
omkring sig. Foretagets kassa borjade minska, vilket ledde till nedskérningar av de gott
tilltagna budgetarna for de olika avdelningarna. Personalen blev uppmanad att géra om sin
planering av arbetet utifran de nya forhdllandena. Utbildningar fick stéllas in, budgeten
stramades & och en generell frivillig 16nesinkning genomfordes. Efter detta bdrjade
uppsagningar och varsel avlésa varandra under gu kvartal. Vi tror att en béttre
kostnadsmedvetenhet hos personalen hade kunnat hjdlpa Telelogic. De motivationsstrategier
som fanns hade lart personalen att spendera utan ndgra bakomliggande strategier for

motivation. Var asikt &r att personalen ofta blev bortskamd och inte motiverad.

5.3 Likheter och skillnader

Kulturen i de bada foretagen var valdigt olika, och denna skillnad skapades redan da foretagen
grundades. Telelogic uppstod som ett dotterbolag till davarande Televerket, ett statligt bolag
dar stark hierarkisk organisation och byrakratiska beslutsvégar var en del av kulturen. De
anstdllda var hart styrda och majligheterna for egna initiativ var starkt begransade. Framfab
grundades istéllet med en kultur hamtad fran foreningsvarlden, dar personer var vana att
arbeta mycket utan ekonomisk erséttning. De strévade efter att ha en platt organisation dar
manniskor skulle ha stort individuellt utrymme for egna idéer. Dessa olika bakgrunder speglar

bel 6ningssystemens utveckling i foretagen.

Bada foretagen inforde olika formaner. De grundléggande kulturskillnaderna medférde att
formanerna var av olika karaktar. Framfab holl strikt pa sin lite sndla kultur. De anordnade
fester, med de hdllsi billiga lokaler och det bjods sparsamt. Telelogic anordnade ocksa fester,
men dessa fester var lyxigare och det bjdds storslaget och flott i fina lokaler. Nar foretagen
skickade ivég anstéllda pa tjansteresor var Framfab noga med att de altid anvande sig av det
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billigaste fardmedlet medan Telelogic ordnade med det basta tankbara. Likheterna bestod i att
bada foretagen ville motivera och uppskatta de anstéllda med forméaner av olika slag, medan

skillnaden bestod i hur mycket pengar som spenderades pa dessa.

Att det uppstod en attitydskillnad gentemot priset pa formaner beror aerigen pa de
grundlaggande kulturella skillnaderna. | den statliga kulturen, dar Telelogic hérstammar fran,
finns tendenser pa sarskilt egoistiska handlingar av de enskilda individerna och en stor
illojalitet mot sin arbetsgivare. Anstéllda inom staten kanner sig troligtvis sikra pa sina jobb
samtidigt som utvecklingsméjligheterna &r begrénsade, detta medfor att de géarna téjer pa de
granser som finns. | samhéallet réder dessutom en generell mentalitet dar det & okej att téja pa
granserna gentemot staten, detta exemplifieras av manga méanniskor under exempelvis
deklarationstid. Inom foreningskulturen &r det déremot det gemensamma intresset som star i

fokus, oavsett om féreningen gor hemsidor eller om de sysslar med flugfiske.

Som motivationsgrundande faktorer inforde bada foretagen optionsprogram. De forsta
optionsprogrammen sdg ungefar likadana ut, men metoden for tilldelning skildes &. |
Telelogic fick personer hogre upp i hierarkin en storre tilldelning av optioner an anstéllda
langre ned. Tilldelningen av optioner i Framfab férhandlades enskilt. Eftersom bada foretagen
okade enormt mycket i aktievarde under perioden da optionsprogrammen var verksamma
innebar det att de anstallda, &tminstone under en period, var valdigt rika. De anstéllda byggde
darfor upp hoga forvantningar med avseende pa den ekonomiska erséttningen. En annan
likhet var att da aktievardet borjade minska drabbades de anstdllda i den bemérkelse att de
fick se sin formogenhet forsvinna. Detta anser vi maste ha bidragit till betydligt lagre
motivation hos de anstdllda som inte hann 16sa ut sina optioner i tid. Varken Framfab eller
Telelogic lyckades skapa ett samband mellan resultatmétt och bel6ningar vilket medfdrde att
den stora motivationseffekten uteblev.

Arbetsbelastningen var relativt stor bade pa Framfab och pa Telelogic. Den stora skillnaden
&g i att de anstdllda pa Framfab garna spenderade mer tid pa sin arbetsplats. Framfab
prioriterade personer som hade ett genuint intresse av deras verksamhet, manga av dessa var
unga och hade tid 6ver att spendera pa arbetsplatsen. | Telelogic fanns inte samma
ungdomliga nyfikenhet och de anstéllda stannade endast kvar i arbetsrelaterande syften.
Framfab byggde upp sitt kontor som ett starkt faste for socialt umgange. Vi anser att detta

-B50-



fungerade som motiverande for de anstéllda eftersom méanniskor presterar béttre i en trygg

och trivsam miljo.

Né&r Framfab blev tvungna att anstélla personal som inte hade lust att spendera mer tid én
nodvandigt pa sin arbetsplats kan detta ha medfort en inre stress for den nya personalen. En

kansla av stress och utanforskap medfor vantrivsel.

Gemensamt for manga av de anstallda inom bade Framfab och Telelogic var att de ansdg sig
vara med om nagot unikt. Fokuseringen pa teknikforetag blev véldigt stark under denna
period och manga foretag fick valdigt hdg status. Bada foretagen anstéllde i hogt tempo vilket
ledde till brist pa rétt kompetens. Foretagen var i sa stort behov av persona att de tog in
manniskor utan varken utbildning eller erfarenhet. Detta fick alvarliga konsekvenser for

personalens motivation.

Media valde att fokusera mycket pa Framfab och betydligt mindre pa Telelogic. Av de bada
foretagen var det Framfab som ur ett motivationsperspektiv vann mest pa den mediaa
bevakningen. Troligtvis var det medias hetsiga bevakning som medforde att Framfab kunde
haen lagre |6neniva an Telelogic.

Nar tillvaxtfasen forsvann hade bade Framfab och Telelogic stora problem att motivera sina
anstallda. Efter att under en period ha dverrost sin personal med pengar, lyx och formaner
blev vandningen dramatisk. Bristande ekonomiska resurser medforde att man fick avskeda
stora méangder personal. De anstdllda dvergick till att forsvara sina positioner och det gick ut
over kvalitén pad arbetet. De grundldggande trygghets- och sikerhetsbehoven i Maslows
behovshierarki urholkades. Detta medfdrde att férmagan att tillgodose behov pa hogre niva,
som status och sjavforverkligande, helt forsvann. Bada foretagen drogs ned i en ond spiral
dér varsel och rapporter om minskad orderingang avléste varandra.
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5.4 Hur utvecklas motivations- och beldningssystem i foretag

under stark tillvaxt?

5.4.1 BMP - modellen

Vi har under arbetets gang lokaliserat ett tydligt samband mellan bel6ning, motivation och
prestation. Syftet bakom bel6ningssystemet hos Framfab och Telelogic beskrivs av fdljande

o oo

Figur 10: Syftet med bel6ningar
Kélla: Av forfattarna géalvaillustrerad

samband:

Beloningar ska gora personadlen glad och motiverad vilket darmed paverkar deras

arbetsprestationer positivt.

Véra observationer visade dock att det finns en stérre komplexitet och dynamik i detta

samband. Det finns tva styrande faktorer som paverkar:

1. Det maste finnas utrymme for bel6ning i form av ekonomiska och strategiska resurser
inom foretaget. Om detta inte finns innebar det att beloningar uteblir eller att foretaget
tvingas skéra ned pa redan befintliga beloningar.
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2. Det maste vararatt sorts belGningar, alltsa beloningar anpassade till respektive individ

och som resulterar i en motiverande effekt.

For att illustrera bel 6ningarnas effekt da de tva kriterierna kombineras har vi skapat en modell

som vi har valt att kalla BMP - modellen.

Utrymme finns Utrymme saknas
L 3
Motivation Prestation m
Raitt Samre o
bel6ning Prestation Omotivation
Beloning
2
Fe — Belonings
bel6ning avsaknad

Figur 11: BMP — modellen

Kalla: Av forfattarna géalva illustrerad

Ruta 1 Om det finns utrymme for foretaget att ge sina anstdllda
" Goda cirkeln” beldningar och dessa har en motiverande effekt befinner sig
fOretaget 1 denna ruta. Beloningarna fyller sitt syfte i form av

Okad motivation och hdgre prestation.

Ruta 2 Néar foretaget har utrymme for belOningar men de inte &r

" Verkningsl6sa zonen”  anpassade till individens behov befinner sig foretaget i denna ruta.
Bel 6ningarna medfér ingen 6kad motivation men skapar samtidigt

inte ndgon omotivation. Detta skapar stora kostnader for foretaget

-B3-



utan nagot utbyte i form av férhojd prestation.

Ruta 3 | denna ruta aterfinns foretaget om utrymme for beloning saknas.

” Onda cirkeln” Om foretaget hamnar har finns det inga resurser for ytterligare
beloning, vilket har en omotiverande effekt eftersom det hos de

anstéllda finns en forvantning pa beldning. Foretaget kan ocksa

tvingas dra ner pa befintliga beloningar vilket medfor

omotivation.

5.4.2 Tillvaxt/Fas - kurvan

For att illustrera hur vi ser pa bel6ningssystemens utveckling i foretag under stark tillvaxt har
vi valt att skapa ytterligare en modell. Som vi ser det genomgar bel 6ningssystemen fyra olika
faser beroende pa var i expansionsfasen foretaget befinner sig. Det ar dock viktigt att papeka
att denna modell endast skapats utifran de tva fallféretagen, Framfab och Telelogic.

A\ Tillvaxt

Tid

Fasl Fas2 Fas3 Fas4

Figur 12: Tillvaxt/Fas— kurvan



Kalla: Av forfattarna géalva illustrerad

Fasl Foretagets personal bestér av en mindre karngrupp. Atmosfaren
praglas av en stark vi-kénsla och varje anstalld kanner att de &r en
viktig del av foretaget. Motivationsfaktorn for personalen &r ofta
arbetsuppgifterna vilka praglas av hoga visioner. Monetéra
beloningar &r inte sa viktiga.

Fas?2 Expansionen har borjat och foretaget anstéller personal med
expert kompetens. Atmosfaren préglas fortfarande av en vi-kansla
om an lite svagare. Stamningen & mycket positiv som en foljd av
den goda tillvéxten. Den positiva miljon fungerar som en
motivationsfaktor i sig och ledningen utvecklar ingen
motivationsstrategi eller personalpolitik. Den positiva stémningen
kan medfdra en bristande kostnadsmedvetenhet. Foretaget borjar

skamma bort sin personal.

Fas3 Tillvaxten & mycket hog och foretaget tvingas anstélla en stor
mangd personal snabbt. Detta medfér bristande kompetens och
ofta fel person pa fel plats vilket orsakar problem i
organisationen. Ledningen forsoker |6sa problemen genom
beloningssystem och diverse férmaner. De ickefinansiella
motivationsfaktorerna hamnar i skymundan till férman for de

finansiella. De nya beldningsstrategierna drar till sig lycksokare.*

Fas4 Tillvéxten avtar och foretaget tvingas till kostnadsmedvetenhet.
Detta leder till nedskarningar i de generdsa personalférmanerna
vilket skapar missndje. Foretaget inser problemet i att inte ha en
utvecklad personalpolitik och motivationsstrategi. Eftersom
personalen blivit motiverad genom pengar forlorar de all

motivation ndr pengarna forsvinner.

“9V&r definition: en person vars motivation uteslutande drivs av monetéra ersattningar.
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Problemet med stark tillvaxt & att foretagen &t blir fartblinda. Nér tillvaxten & hog och
stamningen positiv kraver personalen inga utvecklade belGningsstrategier. De formaner som
infors & inte genomtankta. Att till exempel &kataxi till Sturup istéllet for att ta flygbussen ar
en forman som inte & prestationshdjande genom motivation. Foretaget hamnar alltsd inom
den "verkningslésa zonen”. Nar férmaner som dessa dterkallas upplevs de daremot som
mycket omotiverande. Sammanfattningsvis kan vi konstatera att féretagen under
tillvaxtfaserna infér beléningar som endast fungerar lite motivationshgjande till ett hogt pris.
Né&r dessa beloningar forsvinner reagera individen med missndje och forlorar betydligt mer

motivation an vad bel6ningarna en gang skapade.

Genom att i ett tidigt skede utveckla en personalpolitik samt en motivationsstrategi kan
foretagen undvika onddigt missngje i organisationen. Det & viktigt att utveckla ett dynamiskt
beloningssystem som kan anpassas efter rédande omstandigheter. Det finns en risk att
finansiella belningar forlorar sitt motivationssyfte och det ar darfor viktigt att tdnka igenom
syfte och effekt innan de infors. En bra bel6ning ska ge mycket motivation till en |3g kostnad.
Vé&r undersokning pekar pa att en bra stamning och utvecklande arbetsuppgifter & viktigare

an att flyga forsta klass och ha dyra fester.

5.4.3 BMP/Tillvaxt kuben

Vi har valt att koppla samman de tva tidigare modellerna, BMP - modellen och Tillvaxt/Fas —
kurvan, och visualisera dem i form av en kub. | den hé modellen vill vi illustrera hur

bel 6ning, motivation och prestation forandras over tiden.
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Den trend som vi observerade i Framfab och Telelogic illustrerasi foljande kub:

Motivation
A

Prestation

Beldning

Figur 13: Trendriktning i BMP/Tillvéaxt kuben

Kalla: Av forfattarna géalva illustrerad

Allt eftersom tiden gar kommer foretaget att rora sig inuti kuben, denna rorelse kommer att
vara trappstegsliknande. Tidsperspektivet startar i pilens bas och slutar i pilens topp. Aven om
rorelserna egentligen uppvisar ett kaotiskt beteende med kraftiga riktningsféréndringar
kommer den langsiktiga trenden att vara i pilens riktning. For att underlatta visualiseringen
har vi ersatt trappstegen med en stérre pil, dar pilens utstréckning representerar trenden dver
tiden. Vid pilens start aterfinns den optimala punkten for alla foretag, motivationen och
prestationen & enormt hog utan négra bel 6ningar. Denna situation anser vi endast vara méjlig
i nystartade foretag bestéendes av &gare (se bilaga 3 for mer detaljerad beskrivning av kubens
funktion).

Vid punkt 1 (figur 13) befinner sig Framfab och Telelogic i fas 1 déar agarna och andra
nyckelpersoner dominerar i fOretaget. Motivationen och prestationen & darfér mycket hog.
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Situationen kan beskrivas som mycket dlit for lite bel6ning. Utrymme f6r bel0ning finns, men
de finansiella beldningarna & mycket begransade. De beloningar som ges & av rétt karaktar

vilket medfor en motiverande atmosfér, foretagen befinner sig i en god cirkel dér bel éningar

uppfyller sitt syfte.

Nar foretagen gar in i fas tva rér de sig mot punkt 2 (figur 13). Det har kommit in nya
manniskor i organisationen och eftersom de till skillnad frén &garna inte kan kdnna samma
motivation tvingas man motivera dem pa andra sétt. Det finns utrymme for finansiella
beloningar, och de o©kar. Mycket ickefinansiell bel6ning finns kvar; projektet anses
fortfarande vara nytt och spannande. Motivationen och prestationen &r fortfarande hog om én
inte lika hog eftersom vi tittar pa personalen som helhet. De bel6ningar som ges ar fortfarande
av rétt karaktar.

Fas 3 aterfinns vid punkt 3 (figur 13) dar massanstalining kréver beloning. Bade Framfab och
Telelogic valjer att i hog hastighet oka de finansiella beldningarna i organisationen.
Belbningarna har endast en marginell effekt och foretagen befinner sig i det neutrala laget dér
bel6ningarnainte star i proportion till motivationen.

Vid fas 4 befinner sig de tva foretagen vid punkt 4 (figur 13). Framfab och Telelogic har
under en tid gett ut fel beloningar och hamnat i den verkningsldsa zonen. Utrymmet for
beloningar forsvinner eftersom ekonomin & hart anstrangd. Foretagen gar in i den onda

cirkeln dér nedskarningarna skapar stor omotivation.

Anledningen till att fallet i fas fyra slar hart emot foretaget &r att de skamt bort sin personal.
Att ta bort beléningar som aldrig fungerat motiverande far en omotiverande effekt.

Det & viktigt att komma ihdg att de modeller vi skapat inte kan generaliseras till samtliga

foretag under stark tillvaxt. Modellerna & skapade utifran den information vi hamtat hos
fallféretagen, Framfab och Telelogic.
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6. Slutsats

Vi kommer hér att presentera resultatet av var undersokning, samt de viktigaste
reflektionerna fran analysen. Forslag till fortsatta studier kommer presenteras i slutet av
kapitlet.

» Framfab och Telelogic gjorde misstaget att tro att det fanns ett enkelt samband mellan
beléning, motivation och prestation. Sambandet visade sig vara mer komplext
eftersom beloning nodvandigtvis inte ger motivation. For att beléning ska ge
motivation krévs det att beloningen &r av rétt karaktér, alltsd anpassad pa ett sadant
sétt att den tilltalar respektive individ.

* Beoningssystemet hos Framfab och Telelogic forandrades i takt med att tillvéxten

Okade, de genomgick fyrafaser.

» BelOningssystemen i Framfab och Telelogic utvecklades fran att vara baserade pa
ickefinansiella erséttningar till finansiella.

| foretagen blev motivationsstrategier bristande eftersom motivationen fran bérjan var
hog pa grund av den positiva utvecklingen. Detta medforde att ledningen inte

utvecklade genomtankta bel 6ningsstrategier.

» De bristande beloningssystemen i Framfab och Telelogic var en av de manga faktorer

som bidrog till den onda spiral som drog ner foretagen i en ekonomisk kris.
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6.1 FoOrdlag till fortsatt forskning

Det skulle varaintressant att:

« applicera var undersbkning pa andra fallforetag for att se likheter och skillnader i
resultat.

» genomforaen kvantitativ studie for att se om dessa modeller gar att generalisera.

» genomforaen liknande studie pa foretag som inte befinner sig under stark tillvaxt eller
att titta pa foretag under nedgang.

» utféra en liknande studie men att &en ta hansyn till Adizes olika ledarskapstyper for

att se hur detta har paverkat motivations- och bel 6ningssystemens utformning.
» &dven analysera intervjuobjekten utifran Briggs och Myers MBTI-test eftersom det
hade kunnat ge information om deras personlighetstyper och déarutav instéllning till

bel 6ning och motivation.

* se hur foretag med hjdlp av olika strategier kan undvika monstret i Tillvaxt/Fas —

kurvan (sefigur 12).
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Bilaga 1, I ntervjufragor

» Under vilken period var du anstédlld vid foretaget?

* Vilken befattning hade du inom foretaget?

» Vilken bakgrund och erfarenhet hade du innan du borjade arbeta pa foretaget?
o Varfor soktedu dig till just det foretaget?

* Hur var arbetsbelastningen for just dig?

* Hur uppfattade du att arbetsbel astningen var for dina kollegor?

» P4 vilka sitt forandrades arbetsbelastningen under perioden som du arbetade pa
fOretaget?

e Om det fanns en utvecklad karridrvdg, hur s3g den da ut och hur skedde
rekryteringen?

» Hur s&g din I6neutveckling ut fran det att du startade i foretaget tills du slutade?
» Hur upplevde du din [6neniva jamfort med liknande jobb pa andra foretag?

* Om det fanns ett utvecklat optionsprogram, hur fungerade det?

e Anser du att foretaget var frikostiga?

+ Vilkaformaner hade du?

*  Hur upplevde du medias bevakning av foretaget?

* Vilkastrategier upplever du att féretaget hade for att motivera sin personal ?

» Fungerade dessa strategier? Vilken effekt hade de pa foretaget?

* Anser du att foretaget borde ha handlat annorlunda, dvs. anvant sig av andra
motivationsfaktorer &n de gjorde?

* Vilkafaktorer anser du drev din personliga motivation?
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Bilaga 2, I ntervjufragor - expert

* Vilken bakgrund har du?
e Varfoér blev du intresserad av just Framfab?

* Media har gett bilden av en arbetsplats med hog arbetsbelastning. Hur uppfattade du
att arbetsbelastningen var?

« Pa vilka sit forandrades arbetsbelastningen under perioden som du studerade
fOretaget?

» Media har ocksa gett en bild av foretagskulturen som innovativ och modern. Hur
uppfattade du foretagskulturen?

* Var foretaget frikostigt med dricka, mat, fester, ledighet etc. ?

« Om det fanns en utvecklad karriarvag, hur sag den ut och hur skedde rekryteringen?
» Fanns det nagot utvecklat optionsprogram, och hur sag det da ut?

» Observerade du ndgra andra formaner hos de anstallda?

*  Hur upplevde du medias bevakning av foretaget?

» Vilkafaktorer anser du motiverade de anstéllda?

* Hur klarade Framfab av att motivera persona under hela din observationstid?

» Anser du att de borde ha anvént sig av négra andra metoder?

*  Organisationen hos Framfab var platt, hur fungerade detta i praktiken?



Bilaga 3 — Kub beskrivning

For att underlatta forstael se av kubens funktion illustreras fyra olika pahittade scenarion.

Motivation Motivation
14 2 4

Pr mn

Beloning Beldning
Motivation Motivation
34 44
— /
Prestation Prestation

Beloning Beloning
>

Figur 14: Fyra pahittade scenarion i BMP/Tillvaxt kuben

Kélla: Av forfattarna géalvaillustrerad

Kub 1

Kub 2

Allt eftersom tiden gar kommer foretaget att rora sig inuti kuben,
denna rorelse  kommer att vara trappstegsliknande.
Tidsperspektivet startar i pilens bas och slutar i pilens topp.

For att underl&tta visualiseringen har vi ersatt trappstegen med en
storre pil, dar pilens utstrackning representerar en trend Gver
tiden. Pilen i denna kub pévisar den trend som kan utlésas frén de

mindre rorelsernai kub 1.
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Kub 3

Kub 4

Denna kub visar ett scenario dar ett foretag hela tiden okar
mangden av sina beléningar. Dessa har dock ingen effekt utan
ba&de motivation och prestation bestar of orandrade i storlek.

Hér syns ett scenario dér ett foretag forst ger korrekta bel6ningar,
och darmed okar mangden av motivation och prestation. Vid
skiftet i pilens trendriktning slutar foretaget att 6ka mangden
beldningar, de belénar nu i samma utstrackning under resterande
tid. Motivationen & dock inte konstant utan faller under denna
tid.
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