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Syftet med uppsatsen &r att analysera mojlighaterh att
forbattra ersattningssystemet i foretaget och ddrrfistarka
konsulters incitament till att utféra tjanster, mfakus pa saval
mission som vinstoptimering, at foretaget. Vi wilksa genom var
undersokning bidra till att identifiera de kritiskaktorerna for att
sakra samforstand och samarbete.

Studien sker enligt den kvalitativa metoden med adaluktiv
ansats. Undersokningen &ar en enklare variant dstddle och
insamlad data bestar utav relevant litteratur atérvjuer.

Teorier och modeller anvands for att skapa enalpforstaelse
och ligger till grund for analysen. Teorikapitlehleds med
redovisning av teorier angaende ersattningssysteat. andra
avsnittet i kapitlet behandlar relationen mellarmaebete och
fortroende.

Empirin grundas i forsta hand pa material hamitan fett flertal
intervjuer med agaren och grundaren av foretagepiftnh baseras
aven pa en telefonintervju med en konsult.

Vi har kommit fram till att en av bristerna i systet ar dess
oférmaga att kommunicera ut langsiktiga visionen. &gard for
att forbattra effektivitet och langsiktigt tankandéretaget ar att
utveckla ett syskonsystem, som fungerar i samklaregyl det
existerande systemet. Vi har vidare bl.a. komnaitrfttill att en av
de kritiska faktorerna for samarbetsrelationen,atir konsulters
ersattning ar rimlig i forhallande till foretaget.
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The purpose of this thesis is to analyse the piisigib to improve
the company’s compensation system and thereby gstrem
consultants’ incentives to perform duties, with usc on
organisational mission and profitability. With ostudy we also
want to contribute to identify critical factors tecure mutual
cooperation.

The study is based on a qualitative research rdetbgy with an
abductive approach. The research is based on desmmase study
and the collected data consists of relevant litgeafind interviews.

Theories and models are used for developing itkhdep
understanding, and they underline the analysitiallyithe chapter
presents theories about compensation systems. dtend part
discusses the relation between cooperation ant trus

The empirical foundation is mainly based on matdrom several
interviews with the owner and founder of the compaihe
empirical foundation is also based on a telephaterview with a
consultant.

Our study shows that one of the problems regarding
compensation system is its inability to communichteg-term
visions. A measure to improve efficiency and theghberm
perspective in the company is to develop a pataetem, that
operates in harmony with the existing one. Futheenwe have
found that a critical factor, among others, in toeperation is that
consultants’ compensation is fair in relation te tbompany.
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1 Inledning

Det inledande kapitlet bérjar med en kort beskrigniav det undersokta foretaget,
StillArt. Vi kommer darefter att redogora for kuitlia organisationers utveckling och
begreppet Audience development, for att ge en djuipdlick i den bransch StillArt verkar i.
Kapitlet avslutas med en problemdiskussion och lproformulering som harleder vart syfte
med uppsatsen.

1.1 Foretagsbeskrivning

StillArt International Limited AB bildades 2006 odiilhandahaller spetskompetens inom
bl.a. publikutveckling, marknadsféring och ekonamktat mot konserthus och orkestrar. Det
ar ett natverksbaserat konsultforetag som jobbat atiehjalpa sina kunder att fa mer publik
och dessutom mer trogen publik, genom att 6ka eindéddonnenter. Den tjanst som erbjuds &ar
Audience Developmersgom ocksa delas in i tva viktiga del&@ubscription Builderoch
EffectiveMarketing. Vid projekten betonas arbetsprocessen av artignsétivitet, integritet
och kvalitet. StillArt utvecklar konsultservice fatt stoédja kunders strategiska planering och
implementering. Fokus ligger pa tre huvudomraden &o grundlaggande for hdgpresterande
individer och organisationer. Ett av huvudomradémat.ex. en langsiktig fokusering pa
finansiell grund, ett annat ar att fokusera panskip och personalutveckling.

Konserthusen och orkestrarnas brottas med storblgono t.ex. svikande publik och ett
minskat statligt stod. Deras marknadsforingsavdgii har ofta sma resurser och saknar
ibland den ratta kompetensen. Har kommer StillArt ii bilden, genom att erbjuda
institutionerna en satsning mot fler antal aboneemtutbyte mot en provisionsbaserad
ersattning. Tanken ar att institutionerna inte be&dva ta nagon ekonomisk risk, utan de
betalar i stallet en procentuell provision till IBtit baserat pa de abonnemang som StillArt
lyckas sélja utdver stabiliseringsnivan. StillAthrsfor sina egna kostnader under den forsta
sasongen, men tar & andra sidan 40 procent i poviSoretaget har inga fasta anstéllda
forutom Magnus Still, utan sétter ihop ett speeeth med olika konsulter som &ar ledande i
Europa inom sina omraden.

StillArts foretagskoncept ar unikt i Norden badel giller konsulttjansten och det 6msesidiga
risktagandet. De verkar i en ny bransch och fdféatiét bedrivs en handfull olika projekt i
Norden. Ambitionen i foretagsledningen ar hog, ¥EhMagnus Still som pa olika satt under
en lang tid varit verksam inom den klassiska musikbchen, menar att visionen ar att
bedriva projekt i flera olika europeiska landerrmen snar framtid. Tanken ar att StillArt ska
utvidgas till en franchiseverksamhet, dar nya Actddanagers (AM) ska ha mojligheten att
bli franchisetagare. | dagslaget arbetar StillAetdhfiyra olika projekt som stracker sig éver en
tredrsperiod. Magnus Still namner att féretagetrinen snar framtid ska kunna uppna en
kapacitet av tio projekt, och en malsattning ardatt015 tillhandha den storsta portfoljen av
strategiska konsulttjanster for artister och kwdliar organisationer i Skandinavien och
Centraleuropa.



1.2 Bakgrund och bransch

StillArts kunder utgors av kulturella organisationei ger darfor i detta avsnitt lasaren en
inblick i deras utveckling. Darefter redogor vi fbegreppet Audience development, vilket ar
omradet som StillArt &r verksamt inom.

1.2.1 Kulturella organisationers utveckling

Perioden mellan mitten av 1960-talet till mitten&drtalet var gynnsam fér manga kulturella
organisationer varlden 6ver. Manga nya organisatidsildades, publiksiffror och bidrag
Okade. Detta ledde till mer bearbetade forestakmin storre personalstyrkor och nya
faciliteter med fler stolar att fylla. Dessa stofeamsteg spred optimism bland
organisationerna, bade gallande framtida bidragpmtitikskara. (Kotler & Scheff 1997)

Sedan mitten av 1980-talet har utvecklingen for gadkulturella organisationer dock varit
negativ. Manga betydelsefulla organisationer hait taungna att ta bort forestallningar,
andra har avslutat sin verksamhet helt och h&lebliksiffrorna har stagnerat i basta fall, och
ar sjunkande for manga organisationer. Livsstiléandd yngre generationers potentiella
besokare har forandrats, och konkurrensen franagiodmer av underhallning har 6kat. Det
statliga stbdet har minskat, samtidigt som orgaioisarnas kostnader standigt stiger. Detta
har lett till att organisationernas skulder vugith de far allt svarare att finna resurser till att
uppratthalla god kvalitet i forestallningarna. @pi

Den negativa utvecklingen &r en bister verklighetrdhela varlden. | USA har det statliga
stodet minskat och organisationernas skulder hat.dkEngland har de, historiskt sett,
generdsa statliga stdoden reducerats, vilket tvingeganisationerna att forsbka Oka
biljettforsaljningen och soka resurser pa nya s$édsteuropa och de forna Sovjetlanderna, dar
organisationerna alltid varit beroende av stasigtd for den stérsta delen av budgeten, har
anpassningen till den nya marknadsekonomin vaét.dvdessa svara tider maste kulturella
organisationer vérlden runt lara sig hitta nya véaja finna de resurser som behdvs for att
uppratthalla kvalitet och malsattningar. De maétedttra sin kompetens i att 6ka och bredda
publikkretsen, forbattra tillgangligheten till oikkonstformer, och lara sig att battre méta
specifika segments behov. (Kotler & Scheff 1997)

1.2.2 Audience development

BegreppeRudience developmekan definieras som:

“...Quantitatively and Qualitatively targeting nesectors in innovative ways to broaden the
arts audience base, then nurturing new attenddos)gawith existing audiences, to encourage
them to grow with the organization(Hayes & Slater se Rogers s. 7, 1998)

Till folid av den hart utsatta positionen har marlisforingsstrategier blivit allt viktigare for
orkestrar, konserthus och andra kulturorganisatiddedan slutet av 1980-talet har det skett
ett nodvandigt skift, fran produktutveckling tiluplikutveckling. Denna utveckling har skett
for att trygga organisationernas oOverlevnad. (Reaiés et al 2002) Parametrar som
publiksiffror, antalet sadlda abonnemang med meaa, Under senare ar hamnat allt mer i
fokus. Det handlar dels om att locka ny publik, odbls om att bygga langsiktiga



kundrelationer genom relationsmarknadsforing. (Bdrer et al se Payne & Rickard 1993)
Betydelsen av relationsmarknadsforing for kult@etganisationer kan sammanfattas genom
tre olika aspekter:

« Sattet som organisationerna ser pa relationen mklikgretsen har forandrats. Fokus
har flyttats till relationer for att halla kvar oskapa en trogen publikskara. (ibid)

* Att skapa en trogen publikskara kan gagna orgaarsamas vitalitet. Vitalitet
inbegriper en langsiktig formaga att bibehalla resy anpassningsformaga,
flexibilitet, ansvarsférmaga och trygghet i orgatisnen. (Rentschler et al se Landry
1994) Vitalitet betraktas inte enbart som ett ekorséit koncept i kulturella
organisationer. Det omfattar &ven social sammamingl uthallighet for
organisationen och dess kulturella liv och identite

* Erkannande att kvalitet, kundservice och marknatister behéver sammanfogas.
Relationsmarknadsforing skapar synergier mellasalé® element. (Rentschler et al
se Payne & Rickard 1993)

Dessa tre aspekter ar férenade med att halla loraskapa en trogen publikskara. Den forsta
aspekten ar vid en genomgang av litteratur om naaisidring av kulturella organisationer
tydlig. Enligt Rentschlers genomgang har marknaitgfitendast beaktats under de senaste 10
till 20 aren. Ett skift av fokus fran forsaljnindl tmarknadsforing har skett under den tiden,
och relationsmarknadsforing har fatt sparsam upksaanhet i litteraturen. (Rentschler et al
se Rentschler 1997) Den andra aspekten kopplar aanurganisationernas vitalitet med
staters installning gallande bidrag till konsten.inbfe anslag ar tillgangligt for
organisationerna. Detta innebar att kommersiellsoder for att generera inkomster maste
beaktas. Den tredje aspekten &r central for kdleu@rganisationer. Traditionellt sett har
fokus legat pa att utveckla produkten i stallet &bt utveckla kundbasen och &agna sig at
marknadsforingsaktiviteter. Denna installning ademférandring, forbattring av kundlojalitet
ses som ett medel for att forbattra organisationésaditet. Forbattrad produktkvalitet har i
undersokningar visat sig ha ett positivt samband eretrogen publikskara. (Rentschler et al
se Payne & Rickard 1993)

1.3 Problemdiskussion

Vi fick kdnnedom om ett mindre konsultféretag (i®tit), som behdvde hjalp med att
utveckla sina interna processer géallande sitt wmisgssystem. Konsulterna i foretaget
arvoderas genom ett stegrande ersattningssystelket véir tankt att gynna de mer
resultatinriktade konsulterna. Konsulterna far déeinte traditionellt konsultarvode, utan far
en provision baserad pa de salda abonnemangealikdeprojekten. Det finns en svarighet i
att fa konsulterna att se den langsiktiga aspekt@rarbetet som konsult for StillArt i nulaget
inte ger nagra storre ersattningar, men pa lang fsiks det goda chanser att f& hoga
ersattningar. Ur konsulternas perspektiv kan désdaluppfattas som riskfyllt att jobba for
StillArt. En del av konsulterna arbetar dessutomdnandra konsultprojekt med hoéga
ersattningar vid sidan om, vilket ytterligare fGagar incitamenten for att arbeta for StillArt.
Det finns aven en problematik i att konsulternaigsa fall kanner sig lurade gallande
ersattningssystemet, och darfor eftersoks etten@th mer overskadligt system i foretaget.
Det finns aven en stravan efter att sékra samfidstdch samarbete i natverket av
medarbetarna. Vi tror att, utdver de ekonomiska&anwenten, det ar viktigt att beakta andra
"mjukare” faktorer som framjar samarbete i ett eékv En del i undersékningen kommer



darfor att handla om relationen mellan samarbetefodroende, dar andra faktorer an den
monetara biten diskuteras.

| nulaget betraktas alltsa inte systemet som fdidénda StillArt brottas med svarigheter
gallande systemets transparens och upplevda gittiist har gatt sa pass langt att tva
konsulter som samarbetat med StillArt valt att &lyt.g.a. svarigheterna att se systemets
nytta. Detta &r givetvis ett stort problem for ditet konsultforetag som StillArt.
Undersokningen inriktar sig alltsd pa tva olika hdemraden. Den behandlar dels den
monetara ersattningen till medarbetarna genom tensgssystemet, dels problematiken
gallande att sdkra samforstdnd och samarbete iemk&tv av medarbetare. Ovanstaende
resonemang mynnar ut i vara tva huvudfragor.

1.3.1 Problemformulering

 Hur bor ett effektivt ersattningssystem i ett nétgbaserat konsultféretag vara
uppbyggt?

» Vilka ar de kritiska faktorerna for att sékra samsfédnd och samarbete i ett natverk?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att analysera mojlighetelinatt forbattra ersattningssystemet i
StillArt och darmed forstarka konsulters incitaméthiatt utfora tjanster, med fokus pa saval
mission som vinstoptimering, at foretaget. Vi witksa genom var undersékning bidra till att
identifiera de kritiska faktorerna for att sakrangarstand och samarbete.
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1.5 Disposition

m

Analys/diskussion

Slutsats

(Figur 1, dispositionsmodell, Olofsson et al 2007)

Inledning

Det inledande kapitlet borjar med en foretagsbeskrg, foljt av en bakgrundsbeskrivning.
Darefter diskuterar vi foretagets problem som Iefidam till var problemformulering och det
syfte vi har med uppsatsen.

Metod
Folijande kapitel redovisar vart tillvigagangssétt @ppsatsen. Vi beskriver det valda
angreppssattet och motiverar till varfor vi valt.de

Teori
| detta kapitel redovisar vi olika begrepp och teosom ar vasentliga for var uppsats.

Empiri
| empirikapitlet sammanfattar vi intervjuerna mesalika intervjupersonerna.

Analys och diskussion
Har véavs de teoretiska begreppen ihop med de eskpiresultaten. Detta analyseras sedan i
form av en diskussion.

Slutsats

| det har kapitlet drar vi slutsatser av var undkening. Vi ger har svar pa fragestallningarna i
problemformuleringen och uppfyller syftet med ugpsa.
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2 Metod

det har kapitlet redogor vi fér genomforandet awamensarbetet. Har har
problemformuleringen och syftet varit grunden f@rtvval av metod. Genomforandet
innefattar de processer som har varit lampliga diéxdersokningsformen.

2.1 Idé och forberedelse

Begynnelsen av vart uppsatsskrivande kannetecknademojligheter. Vi hade ett otal
uppslag kring de mest skiljda branscher, men iagetlem kandes helt ratt. Var handledare
Christer Kedstrom gav oss ett forslag om att sa@dtr specifikt problem, som hade lamnats
in till Ekonomihogskolan av Magnus Still. Eftersainansag att detta uppslag var potentiellt
mer intressant an vara egna idéer for tillfallékte vi kontakt med Magnus Still. Vart forsta
mote med Magnus var ett forutsattningslost sadsorhy var mycket intressant och givande.
Magnus Still 6nskade att vi skulle studera hurrdetarande systemet skulle kunna optimeras,
samt att vi skulle gora en praktisk undersokningeeséttningssystemet i fraga om trosklar,
utbetalningar o.s.v. D4 vi precis blivit klara m&ita magisterkurser inom Strategisk ledning
samt Kostnads- och intéktsanalys, var tanken a# rgivunna fardigheter inom dessa amnen
skulle fa en praktisk tillampning. Var uppsats fekrar dock pa de teoretiska utmaningarna
inom StillArt, och arbetet med att praktiskt utre#llArts ersattningssystem star utanfor
denna uppsats, aven om det arbetet |6pt parallekid uppsatsen. Den praktiska
undersokningen kommer att fardigstallas i sambaed att uppsatsen lamnas in.

Efter det forsta motet med Magnus kunde vi | upgggappen gemensamt komma fram till
vilka omraden som var viktiga att understka. Vidanstt de viktiga delarna var; den
monetara ersattningen till medarbetarna genom tensgssystemet, samt problematiken
gallande att sékra samforstand och samarbete enkétv For att kunna bygga vidare mot en
problemformulering inledde vi med att klargora I8iits nuvarande situation genom en
foretagsbeskrivning.

For att skapa ett helhetsintryck diskuterades odksérse bakgrundsfakta angaende de
kulturella organisationernas utveckling. Formulgan av problemstéliningen forenklades
ytterligare efter det att vi hade utfort en probtkskussion. Under problemdiskussionen var
det viktigt att tdcka olika infallsvinklar for atunna skapa en relevant problemformulering.

2.2 Angreppssatt

2.2.1 Val av metod

Under undersokningen av StillArt var det viktigtt abeakta kombinationen av ett
vetenskapligt och casebetonat arbetssatt. Weickr aatt larandet fran en specifik situation
bor anses som en fordel, istallet for nackdel.rakionen mellan fenomenet och dess kontext
forstas bast genom "in depth case studies”. (DukdBadde se Weick 1979)
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Backman skriver att den kvalitativa metoden beskrienomenets kvaliteter, egenskaper och
karaktar som utesluter tal och siffror i undersagsiormen (Backman 1998).
Undersokningsformen skulle komma att baseras pékdalitativa metoden, d.v.s. att forsta
och forklara ett givet fenomen och att inte draradatistiska slutsatser. Eftersom vi har haft
en ndra interaktion med StillArt har det varit gidrt for oss att underséka och forsta
problematiken genom moten och intervjuer. Var avisie alltsa inte varit att skapa ny teori.
Avsikten har varit att genom moten och intervjukama en forstdelse fér problematiken,
vilket ocksa ar ett starkande motiv for vart valdan kvalitativa metoden. | vart fall handlade
det inte om en Onskan att kunna generalisera todrat slutsatser, utan att istéllet "plocka
russinen ur teorikakan”, och estimera vilka av dem skulle kunna tdnkas vara till nytta for
StillArt.

2.2.2 Val av ansats

Dubois & Gadde belyse8ystematic combiningtt en forskare gar fram och tillbaka fran en
typ av undersokningsaktivitet till en annan, samgllam empiriska undersokningar och
teoretiska, vilket gor det mojligt for forskarert atoka forstaelsen for bade teori och det
empiriska fenomenet. Under processens gang finnsatted utrymme for foérandringar i teori
och empiri. (Dubois & Gadde 2002) Vid de forstaeimjutillfallena har vi inte utgatt fran
tillgangliga teorier och principer. Det har istélhearit viktigt for oss att kunna skapa en
grundforstaelse i problematiken genom att latariii@ersonerna tala fritt och pa sa vis se
situationen ur deras perspektiv. Vidare Bgstematic combiningnellan empiri och befintlig
teori, gett oss mojligheten att dra slutsatser amdeusokningen. Det sistndmnda innefattar
ocksa att arbeta utifran en abduktiv ansats, dattgillampa en passande teori for problemet,
eller att dra slutsatser om enskilda handelser atagora en teoretisk formulering (Patel &
Davidson 1994).

2.3 Tillvagagangssatt

2.3.1 Fallstudie

En fallstudie gor det mojligt att studera objekbémle i detalj och pa djupet, samtidigt som det
blir mojligt att reda ut relationer och handelsemi given kontext (Denscombe 2000). Med
tanke pa den radande tidsbegransningen har vi knteat gora en undersokning som

motsvarar en fullstandig fallstudie. Darfor poamgtevi att studien inte kan kallas en

fallstudie i dess ratta bemarkelse, utan en enklar@ant av en sadan. Kritik kan riktas mot

undersokningens potential att bidra med mojligassiiser. Da vart mal inte ar att skapa ny
teori, eller att kunna generalisera, borde detmiimebéara nagra problem for oss.

Fallstudier tillater anvandning av flera kallor ogtetoder i undersokningen. Nagra exempel
ar, intervjuer, moéten, frageformular och insamlangdokument (ibid.). Var undersokning har
baserats pa vetenskapliga artiklar frAn Lunds Usitets artikeldatabas ELIN, kurslitteratur
och intervjuer. Efter den forsta intervjun med Magiiérstod vi att problematiken fanns inom
tva huvudomraden, vilket ocksa kom att spegla sd&av vara teorier. Teorikapitlet delades
darfor in i tva delar, ett som fokuserade pa emg@gssystem, och ett som inriktades mot den
"mjukare” delen av undersokningen, d.v.s. samfoistadch samarbete. Vi inriktade vart
sokande pa aktuella artiklar angaende ersattnisgEsy ersattningsmetoder, samarbete,
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fortroende m.m. For att underlatta for lasaren dan analyskapitlet anpassats efter de tva
huvudomraden som vi har anvant i teorikapitlet.

2.3.2 Val av teori

Natverksorganisationer ar en speciell typ av oggtioner som sarskiljer sig fran sina
traditionella likar, samt minskar graden av applee generalisering fran de befintliga teorier
som finns. Vi fann ett stort antal artiklar som tkde om erséttningssystem, ett antal mindre
artiklar som handlade om projektbaserade ersagaysem, och mindre &n en handfull
artiklar som handlade om projektbaserade ersaeysgem | natverksbaserade
organisationer. Nar vi dessutom adderade StillArgka bransch till ekvationen blev det
valdigt bekymmersamt att hitta en enda universaltsom skulle passa oss. Istéllet
fokuserade vi vara anstrangningar pa att hittadisde teorier som bade skulle kunna vara
till nytta for oss, men aven for StillArt, da Magndirekta 6nskan var att fa konkret hjalp med
ersattningssystemet. Vara teorier har saledes intjegkt koppling till varandra, utan
sambanden skapas i sammanflatandet med vart ekapiriaterial. Nagra exempel pa teorier
som anvandes frekvent under arbetets gang var; Nempen et al, variabler angaende
TransparencyFairnessoch Controllability, McAdamsReinforcement mod@ingdende olika
ersattningsmetoder samt Childs teorier om fortredrahmarbetsrelationer. Vad géller teorier
angadende motivation, kan det tyckas att en uppsat® den har bor innehalla
motivationsteorier. Vi ansag tidigt att det skulleeslutas, eftersom sadana teorier kunde
tendera att ta oss fran uppsatsens syfte. Docknsmandet motivation i arbetet i samband med
forklaringar till vad som leder till motivation, bosarfér det kan finnas brist pa motivation.

Vi anser att den information som har samlats uratbetsprocessen har varit i linje med
examensarbetets syfte, vilket ocksd har starkiditeien. Genom noga genomsotkning av
Lunds Universitets artikeldatabas ELIN och kurst@tur, har vi anvant oss av de teorier som
i vart tycke varit mest vasentliga for undersoksifiogmen. En del av vara teorier har storre
"tyngd” for vart arbete, och forekommer darfor nflitigt. Andra teorier har en begransad
betydelse for sjalva analysarbetet, men ar de&taygie for arbetet ur en ren forstaelseaspekt.
Vi har i langsta utstrackning forsokt anvanda osalduella artiklar och teorier, for att kunna
anvanda sa moderna begrepp och teorier som mgijligt.

2.3.3 Primardata

Tre stycken intervjuer genomfordes med Magnus ,Stith ytterligare en telefonintervju

genomférdes med Claes Rydberg, konsult i StillAitder intervjuerna har vi anvant oss av
ostrukturerad intervjuform. Ostrukturerad interguh ger intervjupersonen mojligheten att
svara utifran en egen referensram, samt en chanwlat fritt och ge sin egen bild av

verksamheten (May 2001). Motiv till vart val av mstturerad intervjuform har saledes varit
att fa en klar bild 6ver de intervjuades situatioch deras uppfattning om verksamheten.

Primardata motsvaras av de intervjuer vi genomfigtl Magnus Still och Claes Rydberg. Vi
har delvis haft ett valdigt tacksamt arbete, da MegStill varit valdigt tillmétesgaende, och
stallt upp pa alla tre intervjuer. Vi fick avenlgéng till dokument rérande StillArts budget,
ersattningssystem, kundkontrakt och kundprospekhay ocksa kunnat skicka e-mail direkt
till Magnus med specifika fragor under tiden meliarervjuerna. Tanken var att intervjua tva
av Magnus konsulter, samt tva brittiska konsulem stidigare arbetat for StillArt. P.g.a.
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svarigheter med att f4 tag pa konsulterna var dea éntervjun, utéver intervjuerna med
Magnus, den vi genomférde med Claes Rydberg. Dackvar telefoninterviu med Claes
Rydberg valdigt kort p.g.a. ett begransat engaggm&iillArts verksamhet.

De viktigaste intervjuerna kan delas in i tre katgg; information, fordjupning och
ersattningssystem. For att kunna fa fram vaseimdaymation var darfor varje intervju valdigt
ingaende och tidskravande. Vid den forsta interyvgom var ostrukturerad och informell till
sin natur, koncentrerade vi oss pa den allmannarrivdtionen kring StillArt, d.v.s.
bakgrundfakta, branschfakta och liknande. Vi upg#snabbt att StillArt var ett mycket
specifikt fall, vilket gjorde det svart for oss &itta liknande fall vid vidare undersdkningar.
Under det andra intervjutillfallet med Magnus bt darfor naturligt att intervjun baserades
pa en fordjupning av StillArts specifika situatiodar diskuterade vi t.ex. nuvarande och
framtida mal, strategiska foérutsattningar, hur aigationen fungerade m.m. Vid det sista
intervjutillfallet lades mer tyngd pa diverse ukfath problem angaende erséattningssystemet,
samt diskussioner angaende systemets praktiskaruniiog.

2.3.4 Sekundardata

Nar det galler sekundardata, d.v.s. vetenskapliklax och information i bokformat, har
referenserna koncentrerats till de objektiva syesatVid val av referenser har vi haft
tankegangen att kvalitet gar fore kvantitet. Etttimdill det har ar att ett dverflod av
referenser kan fora forfattaren utanfor syftet rmgdmensarbetet. Vi har varit medvetna om
att det kan vara svart att undvika subjektiva eiser, eftersom det i vart fall har handlat om
en undersokningsform som &r baserad pa en falést@&tillArt ar ett nystartat foretag i en
utvecklingsbransch, darfor har vi vid flera till&h endast kunnat referera till StillArt, och
inte kunnat anvanda sekundardata i den mangd vagigira. Det har ar ocksa ett motiv till
varfor vi har valt att anvanda oss av sa pass diepde intervjuer.

2.4 Kritisk granskning

Reliabilitet och validitet kan vara svart att maseh dessa matsvarigheter kan leda till en
missvisande bild av verkligheten (Anderson 1998)ertintresse och subjektivitet kan vara
utmarkande drag vid intervjutillfallen. Vi har iGssta mdojliga man forsokt undvika detta,
genom att kritiskt granska vara erhallna svar, seddan genomféra en matchning med
tillgangliga kallor. Vart fardigskrivna intervjumeial har i efterhand fatt intervjupersonernas
godkannande, i syfte att undvika eventuella fetiolgar. Vid intervjuerna har vi ocksa
anvant oss utav bandinspelning, for att helt kuiokasera pa intervjupersonen och minimera
storningar som kan uppsta vid anteckning. Vid varjervjutillfalle har hela gruppen deltagit,
vilket bidragit till att vi kunnat granska intervjiaterialet fran vara personliga synvinklar. De
frageformular som har anvéants har i stort settt Viknande for de olika personerna, vilket har
bidragit till olika synpunkter och perspektiv avnsaa fragor, vilket vi anser ar en bidragande
faktor for uppsatsens reliabilitet. Det laga arttaletervjupersoner kan skapa
generaliseringsproblem och en viss vinkling i asaly Som vi har namnt tidigare, har det
varit ett mycket specifikt fall, da vi i princip bart haft kontakt med Magnus Still. Detta kan
paverka arbetets objektivitet, da det endast dABE asikter som presenteras. For ett mer
komplett arbete ur objektivitetssynpunkt, borderéaadra intressenter ha intervjuats.
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Kritik kan riktas mot de intervjuer vi inte kunngenomfora. Da de Ovriga intervjuerna ej
kunnat genomforas, kanns det i viss man som etslyalsande, aven om vi har gjort vart
basta for att fa kontakt, och ringt och skickat @inett tiotal ganger. Med fler intervjuer
skulle férmodligen kvaliteten pa sjalva uppsatstmpika” del forbattrats, genom att vi fatt
en djupare insikt i StillArts organisation och ftargskultur.

Vi har valt att gbra en utveckling av StillArts "akKa” faktorer, &ven om vi saknat tillforlitliga
respondenter i den utstrackning som kanske kréikset\kan vacka kritik. Vi tror dock att
sambandet mellan ekonomiska incitament och varaKatjfaktorer ar mycket starkt, och att
vart arbete skulle ha blivit bristfalligt om vi l@ennat den aspekten. Magnus har hdga
forhoppningar om StillArt, och vi tror att de "mjakfaktorerna kan komma att vara till stor
nytta for StillArt i framtiden.

Med tanke pa att StillArt ar ett extremt litet ftag, kan det riktas en del kritik i avseende till
vara teorier, framst med tanke pa det faktum attigena ar skrivna med betydligt storre
organisationer an StillArt i atanke.

2.5 Motivering till disposition

Under den andra intervjun med Magnus introduceradesegreppen transparency, fairness,
och controllability for honom och bad honom appiccedem pa StillArt. Han tyckte
begreppen var intressanta, och berattade detafjgeratn mojlig applikation av dem pa
StillArt. | samband med detta redogjorde han averdétaljer i StillArt som vi inte fatt reda
pa tidigare. Informationen blev mer analytisk ocdnfatblickande i sin natur &n den tidigare
information vi fatt av Magnus, samtidigt som denhrfa delar som uppenbarligen horde
hemma i ett empirikapitel. Vi har valt att lagggcktet under empirikapitlet, da det ar Magnus
egna "analyser” som presenteras dar, samtidigt sgoket utgér en grund for utvecklingen
av var egen analys.

Vi har i vart analyskapitel valt att fora en lI6pandiskussion kring de analyser vi gor baserat
pa anvandandet av var teoretiska referensram dchnalgiriska materialet. Enligt oss bidrar
diskussionerna till att skapa en djupare insikiaggle analysen, men kan &ven goéra det
enklare for StillArt att folja vart resonemang kgianalysen.

2.6 Reflektion av genomférande

Vi har i stort séatt genomfort examensarbetet erpighering. Under hela processen var vi
medvetna om svarigheten att finna tillganglig, saghvant information. De tillfallen vi har
varit tvungna att avvika fran planeringen har uppkdit p.g.a. uteblivandet av intervjuer. Det
har har vi atgardat med ytterligare djupgaendeistwd resterande intervijutillfallen. Som vi
tidigare namnt, har vi hela tiden arbetat mellanpieimoch teori vilket har Okat vara
mojligheter till ett helhetsintryck och mdjlighetéh att utféra en noggrann analys.
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2.7 Begreppsdefinition

Under denna rubrik samlas de begrepp som &r varfigtkommande i vart arbete, och
darfor kan behova en djupare forklaring.

Stabiliseringsniva— En niva pa antal salda abonnemang som markarastilArt borjar ta
ut sin provision. Denna niva faststalls tillsammared kunden, och baseras pa forvantat antal
salda abonnemang, och historiska data.

Traditionellt konsultarvode — Baseras pa uppskattningar av Magnus Still ochsigy om
mellan 5000 SEK per manad till 11 000 SEK per dagdrfternationella konsulter.

CRM - Customer relationship management. Ett antagandetordet pa lang sikt ar mer
effektivt att ha langvariga kundrelationer, da detyrare att attrahera nya kunder i motsats
till att behalla gamla kunder.

OUI — Organizational unit incentive. Ett av ersattssystemen the Reinforcement model
Ersattningssystem som anvands for att kommuniceralka langsiktiga mal foretaget har,
och inkluderar alla i foretaget.

Gain sharing - Ersattningssystem som bestar av olika typerrsatmingar som syftar till att

belona anstidllda da de astadkommer, eller lamnar forslag om idéer for
produktivitetsforbattringar, kostnadsreduktionderehndra organisatoriska forbattringar.
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3 Teori

F(‘jljande kapitel innehaller en redogorelse for teoroch modeller som ar vasentliga for
var uppsats. Teorierna och modellerna i uppsatsewands for att skapa en djupare
forstaelse och ligger till grund for var analys. Wileder kapitlet med att redovisa teorier
angaende ersattningssystem. Det andra avsnittetpitlet kommer att behandla den lite
"mjukare” delen i vart arbete, relationen mellanmsarbete och fortroende. Modellen nedan
baseras pa den mindmap som aterfinns i Bilaga 1.

Erséttningssystem
-Vardet i ersattningssystem
-Malkongruens (Hopwoods modell)
-Effektiva ersattningssystem (T,F,C)
-Problematik (Fallgropar, Agentteorin)
-Erséttningsmetoder (ind och koll)
-Risk-/avkastningsperspektiv

Forutsattningar for:
-Ersattningssystem
-Samarbete och samférstand

(Figur 2, modell dver teoretisk referensram, Olofsst al 2007)

3.1 Vardet i ett ersattningssystem

Prestationsbaserad 16n har visat sig leda till 6gembluktivitet inom vissa omraden, och
brukar ofta framstéllas som ett satt att 6ka eivdkten i ett foretag (Ducharme et al 2005).
Ersattningssystem ar en i allra hogsta grad intagrelel av ett foretag och ett viktigt
instrument for att kunna gora organisatoriska vidwa central fraga ar var sjalva vardet i ett
ersattningssystem finns. Ersattningssystemet skhigtvis skapa varde for bade tagare och
givare, da dess varde till stor del ligger i sanepmellan de bada parterngtt ensamt
ersattningssystem utan stdd av andra organisagodktyg riskerar att bli alltfor isolerat och
otillrackligt. Malet maste vara att skapa en inezgd helhet med de olika organisatoriska
verktygen, for att kunna maximera humankapitaMtAdams 2000)

Aven om ett effektivt ersattningssystem ar komplesh innehdller manga parametrar, kan
foretagskulturen medvetet styras med hjalp avki@t.att kunna fa ut s& mycket som mojligt
av ett ersattningssystem kravs det att blickfangjghs mot toppen i foretaget eftersom
visionen, malsattningarna och foretagskulturen boara effektivt “inbakat” i
ersattningssystemet. (ibid) Det verkar finnas ggghet i att skapa ett ersattningssystem som
Overensstdmmer med praxis i branschen, i motdlags$t tsystem som fullt ut stodjer foretagets
kultur och langsiktiga mal. Fa foretag ar beredddaarisken det innebér att differentiera sig
fran sina konkurrenter i avseende till ersattniggssm. (Rabin se Hewitt Associates 1991)
Om t.ex. belbningssystemet premierar individuetlssfationer, och féretaget har en kultur av
teambaserade arbetsprocesser, bor systemet andramt sdet passar den o©nskvéarda
organisationskulturen. Eftersom det blir ett gaplamednskad och upplevd féretagskultur,
blir ersattningssystemet suboptimalt. Vissa syspgemierar avklarandet av uppsatta mal,
medan andra system ar uppbyggda for att premiebéttdingar av organisatoriska processer.
Eftersom bada dessa system kan finnas inom ettafri@ det viktigt att forsta nar de kan
anvandas som enskilda system eller i samspel maddia. (McAdams 2000)
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Vi har under denna rubrik delvis talat om vikten att ha en helhetssyn gallande
ersattningssystem, det maste vara integrerat medafjet. Vi har aven talat om visionens,
foretagskulturens betydelse o.s.v. Detta resonemamgcklas i nésta rubrik, benamnd
malkongruens.

3.2 Malkongruens

Emmanuel et al skriver att ett ersattningssysteeffaktivt nar de uppmatta prestationerna ar
i linje med de organisatoriska malen. Ratt beléaimgkombination med prestationsmatning
motiverar till ett onskvart beteende. En viktig delatt organisationens prestationsformaga
endast 6kar om matten representerar ett énskvéaémee for organisationen i sin helhet. For
att illustrera detta anvander forfattarna sig aypWloods modell for utveckling av effektiva
belbningssystem. Modellen beskriver sambandet matidividuella prestationer, beldningar
och organisatoriska mal. (Emmanuel et al 2001)

Organisatoriska mal

Formellt

Bel6ningssystem prestationsmatnings- > C “o
system ’
PerSOﬂ“ga mél /

(Figur 2, Hopwoods modell, modifierad av Olofssomle2007)

A 4

For att utveckla ett effektivt beloningssystem lg&let att de individuella prestationerna

kopplas till beloningar, om sa inte ar fallet ledet till att personer endast koncentrerar sig pa
de personliga malen (B). Detta innebér i sin ttdatpersonliga malen inte dverensstammer
med de organisatoriska malen (A). For att kunngalen helhetssyn inom foretaget och leda
personer till organisatoriska mal, kan foretagéedes infora prestationsmatningssystem (C)
som ligger till grund for beloningar. (ibid)

Hopwoods modell tolkas ocksa av Arvidsson som mattamatten i systemet representerar
vad som ar oOnskvart beteende ur ett organisatorigktspektiv. Det formella
prestationsmaéatningsystemet (C) bor méata prestatioole beteenden som ar i samhorighet
med de organisatoriska malen (A). (C) maste alltga en delméangd av (A). Nar individen
(B) stravar efter de nya beloningarna (som reptesan det 6nskvarda organisatoriska
beteendet) fors de saledes upp mot (A). (Samusks@rvidsson 2004)
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3.3 Effektiva ersattningssystem

Ett ersattningssystems effektivitet beror pa trikaolariabler som ar knutna till varandra
(transparency, fairness, controllabiljty(Van Herpen et al se Thierry 1987)

",

Transparenc

(Figur 3, 3 Variabler, Olofsson et al 2007)

Transparency: Den upplevda transparensen karakteriserakammunikationoch
komplexitet Ett transparent system underrattar en riskaversom om systemets
regler och foretagets malsattningar. Tydlig komrkation till inblandade forbattrar
forstaelsen for metodik, matt och malsattningaketil darmed skapar stod for
ersattningssystemet. (Van Herpen et al 200%)plevd osakerhet forsamrar
effektiviteten for ersattningssystem (Van Herpenlete Gibbons 1998).

Fairness: Riktighet och arlighet fr&n principalen férmodasdtar effekt p agentén
(Van Herpen et al se Prendergast 1999). Teorieieare 0msesidighet understryker
vikten av att agenten far en skalig ersattning rhdflande till principalen (Van
Herpen et al se Fehr & Gachter 2000). Overskotteh sippstar, till foljd av
agentkontraktet, bor fordelas rattvist for att nmaswa incitamenten. Om fordelningen
inte uppfattas som rattvis, ur agentens perspeétivet troligt att motivationen hos
denne kommer att sjunka. (Van Herpen et al se Andeet al 2002) Dessutom talar
teorier om vikten av att agenten far skélig erségtn proportion till andra agenter.
Agenten formodas jamfora forhallandet prestation ersattning med andra agenter.
Diskrepanser i relationen prestation och ersattaisttar en kénsla av oréttvisa. (Van
Herpen et al se Locke & Henne 1986)

Controllability: Denna variabel handlar om i vilken utstrackning rage har
mojlighet att kontrollera eller ha inflytande p&uétatet (Van Herpen et al se Baker
2002). Desto starkare den upplevda kontrollen &r 8ystemets olika element, desto
hogre kommer motivationen vara (Van Herpen et 8620

Andra utmarkande drag for effektiva system ar att midste finnas edverskadlighetfor
uppstéallda mal, etenkelt informationssystesamt att beloningar bor vadifferentierade
Resultatdrivna foretag kan utveckla konkurrenskgafistrategier genom att koppla ihop de
organisatoriska malen med tillampning av motivemnersattningssystem, innefattande
korrekta nivaer for kompensation och darmed madtwatUtveckling av ersattningssystem

! Se Agentteorin 3.4.2
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omfattar dock inte enbart att satta upp matbararosatoriska och resultatbundna mal, utan
ar en kombination utav dessa och andra faktoi@tiffler 2006)

3.4 Problem med erséttningssystem

Traditionella ersattningssystem kan forstarka didsi$i installning att konkurrera med
varandra for en hogre 16n i stallet for att forksamarbete. Att alla har ratt till en "tartbit”
skapar en undanhallning av information for att hendndra anstalldas mojlighet till en storre
"tartbit”. (Shipley & Kleiner 2005 se Morse) Ersditigssystem kan skapa ett enmansbeteende
och o6nskad tavlingsinstinkt, vilket naturligtvis rdotsatsen till effektivt teamwork. Detta ar
ett arv fran tiden da erséattningssystenbart var individuella. Nar subjektiva bedomningar
ligger till grund for produktivitetsmatten, blir dalltmer viktigt att gora ett gott personligt
intryck pa personen som bedomer produktivitet,etillar bort fokus fran viktigare uppgifter.
Detta leder i sin tur till ett nollsummespel i seiktjv bedomning, da alla vill na samma mal,
men flyttas nagon upp pa karriarstegen, sa flyttdgon annan ner. (Roth 2002) Om
teamwork inte forverkligas, samt har konkreta pklvara beldningar kopplade till detsamma,
riskerar personalen att enbart belonas med exbaterutan rimlig ersattning. Det maste
finnas en tydlig koppling mellan ersattningssystemch andra former av
foretagskommunikation. Ytterligare en komponent smidiste tas i beaktning ar vikten av
kontinuerlig feedback, s.kDouble-loop learning (Heracleous 2003) For att sakerstélla det
basta mojliga organisatoriska larandet maste fesdfa hand i hand med resten av verktygen
for att inte skapa motséattningar.

Det ar inte sakert att ett och samma ersattningmsygpassar olika team. Olika team
innehaller olika individer som kan behdva olika éypav erséttningar beroende pa deras
specifika situation. Detta kan ldsas genom olikedei av ersattning, pa bade team- och
individniva. (Cacioppe 1999) Det ar viktigt att @med slutet” nar man tar fram sitt
ersattningssystem, och identifierar verksamhetgukaifaktorer for framgang. (Cacioppe se
Covey 1994)

Systemen kan aven fallera p.g.a. dalig kommunikatdlara mal och oférmagan att anpassa
sig till marknadsférandringar (Stiffler 2006).

3.4.1 Fallgropar

Det finns manga orsaker till att ersattningssystiaterar. Nedan foljer nagra vanligt
forekommande exempel. (Kort & Baumgarten 2006)

Svag kommunikation

DA kommunikation ar bristféallig kan det leda titt de som ar berérda av systemet inte far
tillrackligt med information. Ledningen maste kommimera ut hur stor andel av bonusen
varje anstalld kommer att erhalla, samt att detasnhétan erhallas om den anstélldes och
organisationens mal uppfylls. Ledningen maste ocfghom en periodisk uppdatering
informera anstéallda om hur foretaget presterars@sis kan anstallda fa en inblick i vilken
bonus de kan férvanta sig.
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Underutvecklade strategier

Att inte utveckla strategier som inkluderar framgsfaktorer i ersattningssystemet ar ett av
de stdrsta misstag foretag kan goéra. Effektivatens@ssystem framjar beteenden som &r i
linje med foretagets strategier, marknadsforingariisiella mal, produktivitetsprocesser och
personalutveckling.

Odefinierad best practice

Om foretaget inte har en val definierdbest practiceeller om de inte styr finansiella
prestationer med den Overgripande strategin, biplementeringen av ersattningssystemet
obetydlig. Effekten blir att anstalldas prestationer 6kar, nifiningen nytta. Lénsamheten
kommer inte att paverkas eftersom produktivitetgr forbattras, da ersattningssystemet inte
ar i enlighet med den 6vergripande strategin

Dalig utvarderingsprocess

Utvarderingsprocesser &r inte givande da utvargsifiagor ar subjektiva och utformade pa
ett sadant satt att anstallda utvarderar vararidahar heller ingen effekt nar det galler att
fora ut ratt beteende. Fragor bor bedomas pa da & 1-5, dar 1 & mycket daligt och 5
mycket bra. T.ex. bor sakerhet, kvalitet, kundnéjdbch punktlighet bedémas. Viktigt att
beakta ar att utvarderingar endast ar vardefulldedskapar feedback fér medverkande.

Prestationsmatning baserat pa lénsamhet

Det vanligaste sattet att mata prestation ar genettointdkter, men det ar inte det basta
sattet. Ett battre satt ar kassaflode, som ardikvnedel som genereras fran affarsprocesser
minskat med forvarv av materiella tillgangar. Faretska inte behova lana pengar for att
betala ut bonus. Kort & Baumgarten menar att maogetag faktiskt inte anvander vinster
for utdelning av bonus, utan de anvander fritt &fiéde.

Prioritering av resurser

Det finns manga olika satt for chefer att fa etij@kt att verka attraktivt pa bekostnad av ett
annat. System som endast baserar bonus pa genopnfjekt, och inte tar hansyn till
konsekvenser av projektforluster, framjar ett sgkiv beteende pa bekostnad av ett annat
projekt, vilket inte ar att foredra. Det kan avembs en tendens till att chefer tavlar om den
basta personalen, vilket skapar en ojamn fordelsamgt att andra projekt kan bli lidande.

Ersattningssystem skapar splittring

Det kan finnas en spanning mellan bedémning oclcgaser. | ersattningssystem dar
bedémning av risk inte ar tillracklig, paverkas jpkiteamets ersattning, vilket ocksa skapar
en spanning i teamet. Da chefer skiftar mellanaopikojekt kan det ocksa uppsta spanningar.
Denna spénning kan uppkomma eftersom chefen kaes dnasbristfallig information géllande
hur ersattningen ska delas ut till teammedlemmarna.

3.4.2 Agentteorin

Ett annat satt att se pa problematiken kring ersigssystem kan forklaras via agentteorin,
som bl.a. behandlar intressekonflikten som kan td#mellan principal och agent.

Agentteorin diskuterar forhallandet mellan prin¢igeech agent. Principalen &r den som

anstaller agenten, som har i uppgift att utforeketttrakterat avtal & principalens vagnar. Det
finns tva antaganden angaende delegeringen avtfadésinde: a) maximering av egennytta,
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vilket innebéar att individer valjer handlingar sanaximerar deregna nyttan; b) att individen
ar rationell och kapabel att formulera opartiskavditningar kring effekterna av sina
handlingar, och det fdljande vardet pa sin formégen Har kan det dock uppsta
komplikationer, t.ex. da agenten inte presterar dantrakterats p.g.a. att hans/hennes
intresse inte ar jamlikt med principalens. Det hidfor uppkomst av kostnader, eftersom
principalen maste infora incitament for att forebgggntressekonflikten. Genom att forebygga
intressekonflikter kan agentens beteende styrdsatil vara jamlikt med principalens.
(Samuelson se Arvidsson 2004)

“The agency theory offers a framework for explagnithe choice of compensation systems
and the level of compensation” (Thierry se Gomezdvie Wiseman 1997)

Incitament ar en viktig del inom agentteorin. Vidngipalens vardering aprestationer och
kontrolimdjligheter kan det dock uppskdmplikationer Det har kanmotverkas med en
uppstéllning av olika prestationsmatt. (Van Hergeral 2005) Val av matt baseras pa tva
kriterier: a) att malsattningen skall vara samman sarincipalens och b) den risk som
uppfattas av agenten (Van Herpen et al se Bake?)2@n trade off mellan dessa tva kriterier
avgor hur mycket rorlig/foranderlig monetar ersitgn som kan erhdllas av agenten.
Incitament som t.ex. grundlon, formaner och mopigtill karriarframsteg paverkas ocksa av
mojliggbrandet av prestationsmatning. (Van Herpead 2005)

Thierry skriver &ven att kompensation ar beroendmd@jligheten till matning. Om det t.ex. ar
mojligt att vardera eller mata agentens prestatiaodh om det finns en trygghet mellan
parterna, bor han/hon ersattas med en fast 16n. @talet ar komplext och utdver

principalens kunskapsniva samt att det ar kostsdinibevaka” agenten, bor principalen valja
en ersattning som baseras pa prestatiqraeyr for performance Det leder ocksa till att risken

skiftar fran principalen till agenten. (Thierry Bsenhardt 1988)

3.5 Olika ersattningsmetoder

Efter var inledande redogorelse om viktiga faktoked utformning av ersattningssystem,
redogor vi har for fem olika ersattningsmetoder,j@@le kollektivt och individuellt plan, som
ar relevanta for var uppsats; the Reinforcement ehodoonuspooler, vinstdelning,
delagarskap och Gain sharing.

3.5.1 The Reinforcement model

Ersattningssystem som fokuserar pa team ar framirigdns synvinkel en slags investering i
resultat, tvartemot individuella ersattningssystesimm mer betraktas som en kostnad.
Eftersom sjalva grunden for teambaserade ersagniégresultat, kommer ersattningen ej att
betalas ut om resultaten inte uppnds. Grundtankeattdden Okade kostnaden for dessa
investeringar ska finansieras via de oOkade resmtasystemet ger, alternativt en

investeringsbedémning i hur vardefullt det okadervaelet ar for foretaget. (McAdams

2000)

The Reinforcement modeéstar av sex olika mdjliga erséattningssystemawée kommer att
diskuteras hafRecognition plangProject team incentivesch Organizational unit incentives
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Modellen ar en o6verblick av olika ersattningssystaom kan tédnkas anvandas |
projektféretag. Det finns ingen motsattning mellati anvanda alla tre delarnathe
Reinforcement modetvartom kompletterar de varandra valdigt bra, rakkh tidsfokus och
ersattningsmetoder. Vilket av satten som ar mefgk@ft ar svart att saga, det ar
kombinationen och implementeringen av dessa somragfiektiviteten. (McAdams 2000)
Roth har ett liknande synsatt som han kalléuree-tiered approachDet uppvisar stora
likheter medThe Reinforcement modeth bygger pa tre olika typer av ersattning:

« Individuell 16n baserad pa skicklighetsniva.

« Teambaserad I6n beroende pa teamets produktisitat,vanligtvis delas relativt lika
mellan alla i teamet.

« Organisationsbaserad l6n, vilken beror pa foretageist. Denna andel ska vara hogre
an bade den individuella och teambaserade lonenafibtindra olika team att
konkurrera med varandra, och istéllet jobba motrsammal

Fordelen med detta system ar att alla paverkasasandra, och utvarderas kontinuerligt.
Eftersom medarbetarna paverkas av varandra spetamte lika stor roll vem som blir
befordrad, sa lange det ar den person som ar @egtadd, vilket sdledes gynnar den stora
massan mest. Dessutom bygger individuella mal ppgns mal, som i sin tur kommer fran
organisationens mal och visioner. (Roth 2002)

Cost of doing business «——— Cost (payouts) ——— Investment in result
Individual Participant Focus Project  Organizational

I h | | Team Unit "

[l |

v y v v v v
Base Capability Individual Recogniti Project Organization
compensatio Incentives on Team al Unit
n & Benefits Incentives Incentives

(Figur 4, The Reinforcement Model, McAdams 2000difierad av Olofsson et al 2007)

Recognition plans

Recognition plansar investeringar i humankapital och speglar ofteetigskulturen. De
definieras som sociala beldningar, och kan innefattt frAn ett enkelt tack, till monetar
ersattning och tackfesteRecognition plangan appliceras bade individuellt och pa team, och
bygger pa att en beldning for ett dnskat upptradamanmer i efterhand. Det &r absolut ingen
garanterad ersattning, utan mer ett satt att vtdédr@tagsledningen i efterhand uppskattar det
arbete som gjorts, vilket skiligRecognition plandran andra ersattningssystem. Det ar ett
effektivt satt att starka moralen pa, samtidigt sdet uppmuntrar och bel6nar ett positivt
arbetssatt. For att kunna fa ut maximal effekRacognition plangravs det en kontinuerlig
uppmarksamhet och fornyelse av systemet, for aftopalen ska kadnna att det ar arligt och
givande. (McAdams 2000)

Project Team incentives

Project Team incentivedr ett kraftfullt redskap for att implementerateambaserad kultur,

samt att 6ka produktiviteten hos humankapitalevjektteam har ofta incitament knutna till
vissa parametrar som ska uppfyllas inom en vissfdidatt de ska fa ersattning. Alla
teammedlemmar far sin ersattning nar projektefdtsiti tid, eller nar upp till teamledarens
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standard. Parametrarna bestams i forvag, och siehdfia en garanti for vad teamet kommer
att fa i ersattning vid utfort uppdrag. Denna drség delas ut nar teamet slutfort projektet i
tid eller inom budget. Erséattningen kan aven delas sa att teamet belonas vid vissa fasta
milstolpar. Detta innebar en viss risk om milstofainte ar helt faststéllda, eftersom de kan
andras av saker som ligger utanfor teamets kontiollind kan det vara svart att knyta
ekonomiska faktorer till de olika matten i systemeskulle milstolparna &andras, kan
foretagsledningen enkelt anvanda sigRecognition plan$or att i efterhand beléna. Det bor
aven finnas utrymme att beloéna teamet om de okaev®a projektet mer &n vad som kravts.
En potentiell fallgrop ar teamens exklusivitet iHfallande till ersattningen. Tydliga granser
maste sattas upp som klargor vilka som ar berdtigiél full ersattning, och hur rad och tips
fran icke-teammedlemmar ska belonas. (ibid)

Foretagsledningen bér uppmuntra teamet att utveektlesunt risktagande i avseende till
ersattningen. Individer kan ténka sig en lagretarisidy, om chansen att fa hogre teambaserad
ersattning okar. Detta samband har oftast en oelaté 1:3, d.v.s. en minskning av den egna
ersattningen med 5 procent kan vagas upp av em@kav den teambaserade ersattningen
med 15 procent. (Cacioppe se Coli 1997)

Organizational Unit incentives

Organizational Unit incentives (OUI) omfattar endrs¢ population, vanligtvis en hel
avdelning eller hela foretaget. Systemet ar etitarimgsschema som baseras pa foretagets
langsiktiga malsattningar, det kan justeras for damskilda avdelningen med olika
procentsatser for olika parametrar, beroende paswvat anses vara vart att uppna. OUI kan
vara ett kraftfullt verktyg for att paverka foreskglturen i dnskbar riktning, och samtidigt
tydliggora och visualisera foretagets malsattnioigdersonalen. | en s.klohg line-of-sight
plan” fokuserasde olika matten ibeloningsschemat speciellt pa den Gvergripande
organisationskulturen, vilket kan innebéra att erathlir svarforstaeliga eftersom de tenderar
att vara avlagsna for medarbetare. Nar schematshygpg ar det viktigt att forsta att det inte
ar ett system som okar prestationer, utan en fdraserad metodik for utbetalningar. For att
kunna bygga upp ett effektivt och forstaeligt ersagssystem, maste ledningen forsta att
systemet ar till for att kommunicera ut mal. Systerger aven mojligheten att forstarka
organisationens vision och mission, samt forklam@eborden av matten som anvands. Val
sammansatt fungerar OUl som ett valdigt tydligt koummikationsmedel, i och med att
ledningen kan valja vilka omraden som ska prioagelSystemet bor 6ka personalens kansla
for paverkbarhet, eftersom deras avdelning hayeiigtkoppling till foretagets resultat. Det
finns ytterligare fordelar med OUI:

* En stor del av personalen omfattas av systemet

« Ersattning betalas enbart ut nar parametrarna sppna

« Resultatbaserat, i forhallande till aktivitetsbaser

« Skapar en mojlighet att engagera personalen idged$ langsiktiga malsattning

* Matbart

* Dynamiskt, procentsatserna och parametrarna karaginelativt enkelt

» Skapar "accountability” hos chefer, vilket &r ertraxsékerhet eftersom chefen inte
enbart kan forlita sig pa personliga incitament

« Lang framférhallning jamfort med andra ersattnirygssm, som ar mer kortsiktiga till
sin karaktar

OUI brukar anvandas ett ar i taget, med optiorfcatiinga, ta bort eller &ndra det, beroende
pa resultatet.
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Measure Weighting Previous Level 1 Level 2 Jevel 3-Go al Level 4 Level 5
Year's (90% (70% (50% (30% (10%
Performance [probability) probability) probability) probability) probability)
Organizational 25% 0% of pay 1% of pay 1.5% of pay 2% of pay 2.5% of pay | 3% of pay
revenue growth
Departmental 50% 0% of pay 2% of pay 3% of pay 4% of pay 5% of pay 6% of pay
cycle time
Departmental
measure, 25% 0% of pay 1% of pay | 1.5% of pay 2% of pay 2.5% of pay | 3% of pay
customized to
its unique need
100% 0% of pay 4% of pay 6% of pay 8% of pay 10% of pay | 12% of pay

(Figur 5, exempel pa ett Organizational unit inoentMcAdams 2000)

3.5.2 Bonuspooler

En bonuspool bidrar till de finansiella incitamesatm kravs for att medarbetarna ska arbeta
for foretagets tillvaxt. Konceptet bygger pa att anuspool bestaende av likvida medel
skapas, som baseras pa foretagets omsattningstilivéder en rakenskapsperiod. Om denna
bonuspool implementeras pa ratt satt kan den uppeanstallda att géra foretagets tillvaxt
till ett personligt mal. (Bates 2003) Bates gerareén beskrivning i punktform av de olika
stegen i implementeringen av en bonuspool.

Steg 1

Forsta steget handlar om att ta bort arliga lonegar for de anstéllda, dock bor
Iobnedkningar i samband med Okade levnadskostnad#ation) och for befordringar till
hogre positioner fortfarande finnas kvar. Ovrigad6kningar sker endast da foretagets
omsattning okar. Istéllet for att belbna individaehktiviteter som redan forvantas goras av
anstallda, belonas alltsa de anstallda endasttféesultat — foretagstillvaxt. Det handlar alltsa
inte om att t.ex. beléna en Account manager forhat/hon "ror hem ett konto”. Alla
anstallda bor se malet foretagstillvaxt som denasdrag. Om de anstéllda kan se att ett
hardare arbete bidrar till 6kad omsattning, ochbatbningen da blir hogre, kommer de
formodligen ocksa att motiveras till att arbetadade. (ibid)

Steg 2

Steg tva handlar om att skapa sjalva poolen. Ftstiramst bor det bestammas hur mycket
pengar som ska ga till poolen. Anstéllda ska belddaomsattningstillvaxt, vilket innebar att
de ska ha en del i den omséattning som o6verstigea fdkenskapsperiodens omsattning. Om
en del av tillvaxten skulle komma fran eventuebavéirv bor det subtraheras fran poolens
utdelningsbara bonus. Da omsattningsokningen tdget har fastlagts bor det bestammas hur
manga procent som ska ga till poolen. Mellan 20 3&iprocent rekommenderas och kanske
anda upp till 40 procent i vissa fall. Om foretagetian allokerar mer an 35 procent av
omsattningen till Ionekostnader bor det lagre pnttedet, 20 procent anvdndas. Om mindre
an 30 procent av omsattningen allokeras till [6rs¢kader, bor det hogre procenttalet, 35
procent anvandas. Det kan tyckas vara mycket pemgan tanken &r att det mesta av de
arliga loneokningarna eliminerats, och att de dlast&kommer att jobba hardare for att 6ka
omsattningen, da de & medvetna om bonuspooleta Bét att vinsten formodligen kommer
att oka trots utbetalningen av bonus till persomaiBates 2003)
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Steg 3

D& procenttalen har bestamts bor foretagslednirfgstistalla hur mycket som ska tilldelas
varje inblandad person. Om de finansiella incitat@erbidrar till att en Account manager
jobbar hardare innebar det mer arbete for andrsoper, som t.ex. redovisningsekonomer,
IT-chefer. Deras engagemang har betydelse for indrceount manager kan bidra till tillvaxt
och saledes bor de ha samma incitament. Persomejobbar deltid bor ocksa fa en del av
bonuspoolen, i proportion till hur mycket tid degdger ned i foéretaget. Endast en bonuspool
bor finnas, istallet for att ha specifika bonusgogler avdelning. Att ha mer an en innebar till
viss del att syftet med poolen, som &r att skapsagkansla for att framja forsaljning och
tillvaxt, gar forlorat. (ibid)

Det tredje steget innefattar alltsa att bestammmartycket var och en av de anstéllda ska fa av
den sammanlagda bonusen. Ett alternativ ar, omaaltdéllda anses ha bidragit i samma
utstrackning, att dela bonusen lika mellan de #dsidaven om detta alternativ formodligen
ar ganska sallsynt. Ett battre alternativ ar attdada sig av bestamda kriterier for att pa sa
satt faststalla hur mycket var och en ska fa. Kdtea kan t.ex. vara: (Bates 2003)

* Resultat av varje anstéllds prestationsgransknihg:hégre personens prestation
bedtms pa en utvardering, desto storre andel filhba av bonuspoolen

« Anstallningsniva: Ju hoégre anstéllningsniva ochnti stérre ansvarsomrade, vilket
innebar storre formaga att paverka foretagetsatiivdesto hdgre bonus

« Hur stor del av det aktuella rakenskapsaret sonadstillde i fraga har deltagit i

* Huruvida den anstallde arbetar hel- eller deltid

Det viktigaste kriteriet i anvandandet av en bowesp & den anstalldes
prestationsgranskning. Systemet kommer inte atgdtm om “mjuka’ subjektiva matt
anvands, utan det behdvs objektiva métbara knitedm ar relaterade till omsattningstillvaxt
och en objektiv skala for att utvardera anstallpigestation. Som exempel kan en skala med
fem olika nivaer anvandas. (ibid) Anstallningsnkan ocksa klassificeras i olika nivaer, t.ex.
mellan 1 och 3 dar exempelvis en receptionistiffras 1 medan en erfaren marknadsférare
ligger pa siffran 3. Vid antagandet om att badaférdexceptionella betyg pa utvarderingen
kommer den erfarne marknadsforaren att fa en sttak@v bonusen. Om systemet forklaras
utforligt boér det ge en kéansla av rimlighet ochviga. Kommunikation av arbetsbeskrivning
tillsammans med prestationsgranskning bor bidré tgillighet och fokusering bland
personalen. (Doucette 2002)

Steg 4

Forutom de tre inledande stegen kan foretag anvaimglavwall charts med uppdaterad
information om kalkylerad bonus, for att férbatsgstemets effektivitet. Det ar dock viktigt
att personalen ar medveten om att det handlar opr@mos och att utfallet kan bli samre
men aven battre an berdknat. Prestationsgransknangale anstallda skulle bade bli mer
effektiva och mer rattvisa ifall det infors utvariagar da halva rakenskapsperioden har gatt.
Detta gor att ledningen kan sakerstalla att keteia ar forstadda av personalen, dessutom far
personalen mojlighet att forbattra sin prestati@ates 2003) Det finns ocksa mojlighet att
betala ut bonusen da halva rakenskapsperioderotéipt, t.ex. i slutet av juni manad. Det
kan fungera som en motivationsfaktor dar den ddst&ian se att det finns mojlighet att fa en
annu storre bonus vid slutet av rakenskapsareud@tte 2002)

Det kan kanske ibland vara svart att dvertyga peiem om systemets fordelar. Vid
inforandet kan det vara klokt att tillhandahallasa garantier for de anstéllda, i alla fall for
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det forsta rakenskapsaret. T.ex. kan personalemgaas att de kommer att fa ut lika mycket
I6n under den forsta perioden som de fatt undegaetia systemet. (Bates 2003)

3.5.3 Vinstdelning

En bonuspool kan ocksa handla om vinstdelning ifétetag. Istallet for att basera
bonuspoolen pa omsattningstillvaxt, bestams attiem del av vinsten ska betalas ut till de
anstallda. Bonusen baseras pa foregaende arsoadhnstvissa fall sprids utbetalningen éver
flera ar. Genom att sprida utbetalningen kan paigonberakna den sammanlagda inkomsten
for ett antal ar framat. Nackdelen ar tidsaspekaditsa att den anstallde inte far tillgang till
hela bonusen pa en och samma gang. Detta kan ésckosn en fordel, ur arbetsgivarens
synvinkel, da del i vinsten endast kan betalasfter att den genererats. Det kan &ven vara
svart for en anstalld att relatera egen insatsd#ll i vinsten, eftersom det ar ett matt pa
foretaget som helhet och bestams av manga olikartak inklusive externa sadana. (Child
2005)

Tanken bakom vinstdelning handlar om ett forstkedticera intressekonflikten mellan &gare
och anstallda i ett foretag. Om bade aktieagareanshéllda far en del av foretagets vinst har
de ett gemensamt intresse i att uppratthalla koetliya vinstforbattringar i foretaget.
Vinstdelning har gemensamt mé&ain sharing syftet att framkalla en kansla av samverkan i
foretag. Till skillnad frAnGain sharing uppmuntrar vinstdelning inte noédvandigtvis till
delaktigt ledarskap genom att involvera anstalldsystemets utformning eller for att na
produktivitetsforbattringar. (ibid)

3.5.4 Delagarskap

Den ovan namnda principen har likheter med sysi@ndélagarskap och optionsprogram i
foretag. Delagarskap kan gora ett foretag merkdiatefor anstéllda med spetskompetens som
vill ha en del i foretagets framgang. Dessa systarabar att anstallda tilldelas aktier eller far
en rattighet att kopa aktier till ett férmanligtigp{optioner). Intentionerna &r, precis som for
vinstdelning, att de anstéllda ska ta del av fa@ets framgang i form av vardestegring och
utdelning. Systemen &r i linje med dagens foretagklighet ur tva aspekter. For det forsta ar
det viktigt for foretag att uppmuntra innovationshiadivider och i team. Genom delégarskap
kan en risk for opportunism reduceras genom attiidas mal kongrueras med foretagets.
For det andra utgor anstélldas kompetens oftamtegs viktigaste tillgang, delagarskap kan
vara ett incitament for anstallda att stanna kJ¥aretaget. (Child 2005)

3.5.5 Gain sharing

Gain sharingbestar av olika typer av ersattningssystem somausiifl att beléna anstéallda da
de astadkommer, eller lamnar in forslag om idéer fivoduktivitetsforbattringar,
kostnadsreduktioner eller andra organisatoriskbé&firingar som eftertraktas (ibid). Tanken
ar att om alla inom teamet jobbar for att minskatkader och 6ka produktiviteten kommer
organisationen bli mer effektiv, samt att den komra# ha mer likvida medel 6ver till
ersattningar (Shipley & Kleiner se Luthans 2002¢nhér typen av ersattningssystem skiljer

2 Se Gain sharing 3.5.5
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sig fran vinstdelning pa sa satt att de fokusedaftpbattringar av produktiviteten i en grupp,
avdelning eller fabrik under en tidsperiod, istéliér foretagets sammanlagda vinst. Detta
innebar att forbattringarna kan hanforas direktil anstalldas bidrag och paverkas mindre av
externa faktorer. (Child 2005)

Gain sharingar lampligt i situationer da det ar svart eller Gjiilgt att méata individuella
prestationer och da arbetsmomenten ar beroendeamandra, d.v.s. nar samarbete kravs
mellan alla anstallda. Systemen baseras pa enttatlamedarbetare kan bidra till foretagets
framgangar genom delaktighet. Betoningen pa dejakti innebar ocksa att anstallda kan
uppleva icke-finansiella beléningar som t.ex. endké av ansvarighet och engagemang. Det
kan finnas stora fordelar med den har typen auvtaeisgssystem, det ar dock viktigt att det &r
verkliga forbattringar som belonas. Fokus pa farbrigar fran bade ledning och anstallda kan
vara ett satt att framhéva det gemensamma intreskeftrbattra relationen till de anstallda.
(ibid)

3.6 Ersattningssystem - Ett risk-/avkastningsperspe ktiv

Under denna rubrik redovisar vi en teori angdendar lersattningsnivaer, ur ett risk-
/avkastningsperspektiv, i system kan bestammastinTéaseras pa aldre teorier om
portfoljoptimering, som bl.a. sager att avkastniidg finansiella tillgangar med hog risk bor
ha en potentiellt hogre avkastningsniva an tillgangom betraktas mindre riskfyllda.

| forskning och i litteratur beskrivs erséttning foretag som multidimensionell, dar
ersattningsnivaform och mix innefattas (Rabif). Ersattningsnivd handlar om ersattning i
forhallande till konkurrenter. Form handlar om wilkyper av ersattning ett foretag anvander
sig av for att uppnd sin policy angaende ersatgmivg. Da det galler form kan
ersattningssystem besta av flera olika delar. Bamugrundlon kan den besta av bonus,
formaner m.m. Slutligen handlar mix om den relativavikten foretag lagger pa de olika
ersattningsformerna. (Rabin 1995)

3.6.1 Ersattning och risk

Compensation riskan forklaras som sannolikheten att ett foretaglbetut en ersattning. Ju
storre andel av erséttningssystemet som utgormig rersattning, desto hogre ar risken.
Risken innefattas inte bara av prestationsavvikelgan det finns manga andra faktorer som
har inverkan pa sannolikheten av ersattning fraatéget. Det kan handla om faktorer som
finns pa foretags-, grupp- eller individniva, exesiyis foretags- eller budgetpolicy.
Marknadsrantor eller global konkurrens ar exempelaitorer som kan orsaka fluktuationer i
ersattningen, vilket ligger utanfor foretagets relinstalldas makt. Det talas alltsd om
paverkande faktorer ur bade ett internt och exteenspektiv. (ibid)

Exempel pa riskfyllda system &r sadana som helt tadlet baseras pa saljprovision utan
grundIlon, i en marknad som ar hart utsatt for kerdns. Riskfria system karakteriseras av
ersattning i form av grundlon, dar anstallningsédidndena ar goda och med arbetsuppgifter
som betraktas som mindre komplexa. (Rabin 1995)

% Se Heneman & Schwab 1979; Mahoney 1979; Belchatchinson 1987; Gerhart & Milkovich 1992;
Milkovich & Newman 1993
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3.6.2 The Pay Arc — Tradeoff mellan risk och erséatt  ning

Kompromissen mellan risk och erséttning kan ilkeists genom en s.k. Pay Arc:
Compensation return

250
200

100

0

v

Compensation risk
(Figur 6, Pay Arc, Rabin 1995)

Pay system  Salaryreturn  Likelihood Bonus Likelihood Pot ential max  Expected
c 200 1.00 - - 200 200
d 130 1.00 120 .583 250 200
b 50 1.00 50 ? 100 <100
a 100 1.00 - - 100 100

(Figur 7, Rabin 1995)

Figur 6 illustrerar fyra olika potentiella ersattningssyst (A, B, C, D). Inom
ersattningsutrymmet, som avbildas i figuren, findst en mangd olika potentiella
konstellationer rorande niva, form och mix. Syst@d) har en forvantad och relativt séker
ersattning pa 200 000, endast grundion. (D) hanaximal ersattning om 250 000, bestaende
av 130 000 i grundlon och 120 000 i rorlig ersé@gnjinformationen i figur 6 illustreras aven i
figur 7). Lat saga att sannolikheten for utbetabdlig ersattning for system D ar 58,33
procent, detta innebar att den foérvantade ers@gmirér: (130 x 1,00) x (120 x .583) = 200.
Detta ar i linje med den forvantade och relatiiradersattningen i C (200 x 1,00) = 200.
Saledes kan de bada systemen, vid hansyn till b&#eoch ersattning, betraktas som
jambordiga. (Rabin 1995)

Systemen (A) och (B) illustreras aven, och de Hataben potentiell maximal ersattning pa
100 000. (A) bestar av 100 000 i grundlon och kimaseras av en lag risk. System (B), och
andra sidan, bestar av 50 000 i grundlén och 50i0€Ylig ersattning. (A) och (B) ar
uppenbarligen inte jambordiga da risk och ersagthieaktas. Den forvantade ersattningen i
(B) &r mindre &n 100 000, givet risken som bonuseabar. (ibid)

Genom att beakta relevanta faktorer som kan paverkattning kan sannolikheten for
utbetalning estimeras. Da det inte finns nagonrgafér den forvantade ersattningen i ett
relativt riskfyllt ersattningssystem, &ar de iniiakraven hogre for att rattfardiga risken
individer tar. Har dras paralleller till teorier oportféljoptimering for finansiella tillgangar,

baserat pa kompromissen mellan risk och avkastfiRepin 1995) En grundlaggande princip
i finansiell och ekonomisk teori ar att risk ochkastning ar positivt korrelerat, alltsa

* Figuren ar inte skalenlig.
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finansiella tillgangar (exempelvis aktier) som nidhogre risk kraver hogre forvantad
avkastning. (Rabin se Ibbotson & Sinquefield 19Bftgrsom flertalet individer ar riskaversa
(individer har dock olika preferenser eller tolesdar risk) har det visat sig att en hogre niva i
avkastning kravs for tillgdngar som bedéms merfylla. (Rabirt) Genom influenser frn
portfoljoptimering, menar forfattaren, genom siearter, att foretag maste balansera risk och
avkastning (ersattning) for att styra individer nfotetagets mal. Det héar innebar att ett
ersattningssystem med hogre risk maste ha en pElehbgre ersattningsniva an ett med
lagre risk. En annan observation i teorin ar ateesattningsform som karakteriseras av stora
historiska fluktuationer i ersattning ar relativiemriskfylld an en form dar ersattningen,
historiskt sett, varit stabil. (Rabin 1995)

Ur foretagets och individens perspektiv

For att ytterligare fortydliga teorins innebdrd oetsas har vilka konsekvenser detta har for
foretaget och for individen. | valet mellan tvaateingssystem, dar det ena involverar storre
risk, kommer den anstallde ha behov for ampensation risk premiurgméijlighet att
erhalla en hogre maximal erséattning) for att velgariskfyllda alternativet. Individen kommer
alltsa att forsoka minimera risken han/hon ar utatvid en given niva av ersattning, eller
maximera ersattning for given niva av risk. Med ranadrd ar "risk premium” ndodvandigt for
individen. Detta premium ar ocksa nodvandig foefaget, for att driva individuellt beteende
som ligger i linje med foretagets uppsatta mal. 8&irgaller niva pa ersattning bor den alltsa
potentiellt, ur ett konkurrensperspektiv, vara lgia ersattningssystemet betraktas som
riskfyllt. (ibid)

Detta koncept angaende "risk/return” &r inte anfomttt pavisa att individen eller foretaget
ska undvika ersattningsrisk. | grund och bottendtemdet om att, da riskaspekten kommer in
i bilden, det ar nédvandigt med justeringar forhatta ratt balans. Ersattningsrisken kan vara
till fordel for bade individ och foretag. (Rabin9%)

3.6.3 Risk/erséattning i praktiken

De tva kanske viktigaste fragorna gallande ersigssystem ar: (13nalysoch faststallande
av konkurrenskraftig ersattningsnivd2) samt val av ersattningsformer for att uppna
ersattningsnivanAnvandning av en "Pay Arc” kan gora dessa frdgtiare att besvara. Vi
kan exemplifiera med en relativt ny organisatioanske med resurssvarigheter, som vill
motivera individen till entreprendriellt beteenditt sadant foretag kan kanske inte betala ut
konkurrenskraftig grundlén. Utéver grundlon kandibek betala individen en arsbonus som,
tilsammans med grundlon, potentiellt kan 6verskgakurrenskraftig erséattning. En Pay Arc
kan underlatta for foretag att kalkylera ratt grndmdfor olika ersattningsformer som innebéar
risk for individen. Den ger ocksa mojligheter fdirdtag att jamfora olika alternativ, t.ex.
anstallningstrygghet kontra ersattningsokningarelhdra formaner. (ibid)

Risken kan estimeras genom att titta pa historiskséttningar och darmed réakna ut
sannolikheten for framtida ersattning till individeDenna riskkalkylering inbegiper att titta
pa bade interna och externa faktorer som kan pavattketalningen. Genom att anvanda sig
av forfattarens teorier kan foretag lattare komroera ut det totala vérdet |
ersattningssystemet. Kommunikation har visat sigawaktigt for att forbattra individens

5 Se Fama & Miller 1972; Deaton & Muellbauer 1980
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uppfattning om ersattningssystemet. (Rabin 199%xiyti att tanka pa vid utformning av
ersattningssystem ar individers preferenser, vileror pa parametrar som alder och
inkomstnivA m.m. (Rabin se Deaton & Muellbauer 198(ltsa, olika erséattningssystem
beroende pa demografi ar onskvart. Detta innelér shraddarsydda system, utan handlar
helt enkelt om att ge individer valmojligheter batepd den demografiska strukturen. (Rabin
1995)

3.7 Relationen mellan samarbete och ekonomiska inci tament

Samarbete enbart baserat pa ekonomiska incitanegmterar att framja ett kortsiktigt
ekonomiskt sjalvintresse for de inblandade. Dett@nella engagemanget for samarbetet ar
lagt och deltagandet i samarbetet beror till saipd mottagande av finansiella beloningar for
prestationen (Bresnen & Marsifill Den har typen av samarbete &r vanliga mellan
organisationer och lampar sig for vissa situatioDat ar naturligtvis inte samma sak som en
djupare niva av forbindelse, som uppkommer da daetan baseras pa ett moraliskt
atagande, delade kulturella varderingar och naraop#g legitimering med varandras mal
(Bresnen & Marshalf). Dock ar det precis den har typen av djupgdersieasbeten som
manga foretag eftertraktar (Bresnen & Marshall 8k0S1992).

Betoning pa enbart finansiella beloningar ignorezlier forsummar ocksa betydelsen av
andra typer av beloningar, sdsom kansla av en festation eller intresse for arbetet i sig
sjalvt, som motivationsfaktorer (Bresnen & Marshsdl Herzberg 1966). Sadana faktorer
anses uppenbart inte vara den viktigaste aspekttinféretags berakningar av fordelar fran
samarbete med andra foretag. Det finns framfordtitbehov av att skapa resultat, men
hursomhelst kan det vara viktigt att uppmuntra jgpake niva av engagemang pa grupp- eller
individniva, vilket ar en central faktor for attagha framgangsrika samarbeten pa lang sikt.
(Bresnen & Marshdl) Sammantaget kan finansiella incitament vara asvéra for att
forstarka fortroende baserat pa det rationellavatidet efter ekonomiskt sjalvintresse. De ar
dock begransade i formagan att generera djupaneefoav tillit p& grupp- eller individniva,
baserat pa t.ex. bekraftad expertis eller naraopéga relationer. (Bresnen & Marshall se
Child & Faulkner 1998)

® Se March & Simon 1958; Etzioni 1961; Handy 1993
" Se Etzioni 1961; Handy 1993
8 Se Bennett & Jayes 1995, 1998; Holti & Standin§6L9
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3.8 Relationen mellan samarbete och fortroende

Foregaende stycke, handlar om att ekonomiska imeita ar anvandbara, men begransade i
sin formaga att skapa fortroende mellan parter.utrecklar nedan detta resonemang och
talar om andra viktiga faktorer for fortroende fréwer i teorikapitlet. | fortsattningen
behandlar vi alltsa den lite "mjukare” delen av véndersokning.

3.8.1 Olika typer av fortroende

“Trust is a psychological state comprising the mtien to accept vulnerability based upon
positive expectations of the intentions or behavaduanother.” (Kadefors se Rosseau et al s.
395, 1998)

Fortroende, eller tillit, anses enligt citatet ovaara ett psykologiskt tillstand, inte ett
beteende. Samarbete kraver nodvandigtvis inteofémtte, det kan ocksa vara baserat pa
tvang. Dock anses tillit vara centralt for att skaljupare samarbetsprocesser. Genom att tillit
finns mellan parter, finns det ocksa utrymme féorgpna konversationer, utan att begrunda
gbmda motiv som den andra parten kan tankas hdroEdde har ocksa kostnader, dels
direkta kostnader for att bygga upp det, men &wtarpiella kostnader for att bryta det, samt
kostnader for ineffektivitet till folid av ett dverivet fortroendeforhallande. (Kadefors 2004)
Wicks et al menar att det finns en optimal nivatilit beroende pa situationen. Ju mer
beroende parterna ar av varandra desto mer tilivk for att dstadkomma effektivitet.
(Kadefors se Wicks et al 1999)

Forskning visar pa tre huvudsakliga typer av fatrde:

« Calculus-based trustDenna typ av fortroende framkallas da den givandeep
(trustor), uppfattar att den mottagande partersige) avser att genomfora aktiviteter
som ar gynnsamma for den givande parten. | detpkéspektivet anses individer
primart motiveras av ekonomiskt sjalvintresse. Déntypen av tillit baseras ofta pa
ekonomiska incitament for att framja samarbete @t/ sanktioner for att bryta ett
fortroende.

* Relational trust: Fortroende av denna typ framkallas mellan indivicgsm
kontinuerligt interagerar. De inblandade partemt@&mtar direkt, personlig erfarenhet
och information som formar basen for fortroendenslér och personliga férbindelser
paverkar forhallandet. | den har typen av forha@krfinns det férutom ekonomiska
risker, psykologiska och sociala risker.

* Institution-based trust:Handlar om institutioners roll i att forma nodvégali
omstandigheter for att fortroende ska uppsta. Wikinstitutioner i detta avseende ar
rattssystem och sociala normer. Institutioner infoav kulturella normer paverkar
ocksd vara forestallningar om trovardighet for nigkeor och organisationer.
(Kadefors se Rosseau et al 1998) Foljaktligeneskdjg var benagenhet for fortroende
at mellan olika samhallen (Kadefors se Fukuyama)199

Teorier om fortroende framhaller att fortroendeeiiara har anknytning till individer utan
ocksa till omstandigheter. Beslut om att lita eliete lita pa personer i olika situationer
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revideras kontinuerligt i takt med den informat®em inhamtas. (Kadefors se Lewicki et al
1998) Individer inleder relationer med en viss gmad tillit, beroende pa institutionella
faktorer och forhallningen till incitamenten fomsarbete. Det ar dock osannolikt att ett nara
och djupt samarbete uppstar eller fortskrider ota Relational trustutvecklas, dar parterna
interagerar direkt och med intensitet 6ver en langisperiod. (Kadefors 2004)

Mayer et al menar att det, forutom den givandeegpartbendgenhet till fértroende for den
mottagande parten, finns tre viktiga faktorer finmtrfoende i relationer:

e ability
* benevolence
e integrity

Dessa ar den mottagande partens uppskattade foraBiljisy), valvilja (benevolenceoch
integritet (ntegrity). Den forsta faktorn handlar om skicklighet, korgms och andra
egenskaper som kravs for den specifika situatioxéftvilja handlar om i vilken utstrackning
personen anses vilja utfora aktiviteter som ar ggnmma fér den givande parten. Denna
aspekt innefattar att individen férutom ekonomigivintresse har en specifik forbindelse till
den andra parten. Integritet inbegriper en uppfagtom att den mottagande parten haller fast
vid ett antal principer som den andra parten finaeceptabla. Dessa principer kan t.ex.
handla om rimlighet, trovardighet, dppenhet och gamerell dverensstammelse gallande
varderingar. De tre ovanstaende faktoreraa lf, ) anses nédvandiga for att tillit ska
framkallas. (Kadefors se Mayer et al 1995) Rimligheses ofta som fundamentalt for att
skapa fortroende. Ring et al menar att samarbetendéjligt om parterna inte anser att deras
fortjanst ar skalig i forhallande till deras sanetgpartner. (Kadefors se Ring & Van de Ven
1994)

3.8.2 Att skapa och uppratthalla fortroende

"Trust plays a positive role in business relations) but it is an asset that requires effort,
sensitivity, and time to build up and maintaifChild s. 344, 2005)

Child menar att fortroende utvecklas genom treaotitadier.

Niva 1

Fortroende bygger ofta inledningsvis palculus-based trus{se foregdende sida). Detta

innebar att parterna 6vervager vad samarbetet &aagt vilka kostnader och risker det kan
tdnkas ha. Denna typ av tillit ar vanlig i nya sapegsférhallanden som formas av parter eller
medlemmar i team som inte haft nagra tidigare $a&antakter. (Child 2005)

Niva 2

Nasta fundament for fortroende @msesidig forstaelsd detta skede ackumuleras kunskap
mellan de olika parterna och det &r troligt attgetinensamt satt att tdnka utvecklas genom att
erfarenheter och kunskap utvaxlas. Da samarbeteleingmteras ar det viktigt att
medlemmarna, i exempelvis ett team, har den rékiaigka och kulturella kompetensen som
krdvs. Om dessa kompetenser saknas ar det undartiggortroendetcélculus-based trugt
inte langre giltigt. Det ar darfor viktigt att intekrakta pa det underliggande fortroendet som
gjort parterna villiga att samarbeta med varanBaaett samarbete inleds eller ett team borjar
arbeta har dock de inblandade chansen att laraakémandra. Parternas vaxande formaga att
forsta och forutspa varandras tankesatt och agey&aa bidra med ytterligare forutsattningar
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for tillit sinsemellan. Denna Omsesidiga forstaelsér reducera den osakerhet som
samarbetspartners och medlemmar av team kannearf@ndra. (ibid)

Niva 3

Det sista fundamentet for fortroende handlar dmonting. Ett sadant slags fortroende

bygger pa starka personliga relationer och har efish med relationen mellan

familiemedlemmar eller mellan nara vanner. Persomexdd sadana relationer delar en
gemensam identitet, vilket innebar att de har likdea varderingar inklusive en delad
forestallning om moraliska ataganden. Den har typenrelationer ar inte ovanliga i

affarsrelationer. Om en affarsrelation varar uneéer langre period och parterna mots
regelbundet pa ett personligt plan, kan de kommientifiera sig med varandra och etablera
en omsesidig psykologisk forbindelse. Den Oppersioeh uppstar till folid av dessa nara
relationer mojliggor for parterna att ackumulerank&lom om varandra som ytterligare
forstarker relationen. (Child 2005) Figuren nedaammanfattar utvecklingen av

fortroendebaserade relationer som diskuterats ovan:

BONDING

UNDERSTANDING
CALCULATION

"Being prepared "Getting to know you" "Coming to identify
To work with you" With you as a person”

(Figur 8, Phases in the evolution of trust, Chit®2, modifierad av Olofsson et al 2007)

3.8.3 Tre praktiska riktlinjer for att framja fortr  oende

Skapa ett tydligt och noga utrdknat fundament for dgnsesidig nytta
Det ar vid olika typer av samarbete viktigt att rggghalla tydlighet och realism i
forpliktelserna som de olika parterna atar sig. fivets fem olika aspekter pa detta:

» Forpliktelserna maste vara realistiska och darfiggnant beraknade. Parterna maste
anses kunna infria sina ataganden.

« Det maste ocksa finnas goda avsikter hos partdtrafidga dessa ataganden. Detta ar
vanligtvis enklare da det galler samarbeten inonomganisation eller inom samma
land, &n om det géller internationella samarbeteltam foretag.

« Forpliktelserna som varje part atar sig maste samagavara tillrackliga for att na
upp till samarbetets syfte och mal.

« | detta tidiga stadium, innan nagot betydelseffiltroende har byggts upp, ar det
viktigt att undersoka de tillgangliga formella gatiarna ifall den ena parten skulle
bryta sitt I16fte. Inom foretag kan detta hanterasam ledningsdirektiv och praxis.

« Overenskommelsen bor vara skriftlig och detaljeféd att minimera tvetydighet.
(Child 2005)

Logiken i dessa olika aspekter handlar om att dédreden ar hog att det forsta steget i

samarbete handlar om en dmsesidig berakning gé&llayitia och risker. Om berdkningarna ar
felaktiga fran borjan blir relationen omedelbasatt for kritik. (ibid)
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Strava efter att I0sa konflikter och for en 6ppen lommunikation

Konflikter uppkommer ibland mellan teammedlemmadereimellan samarbetspartners. Det
handlar ofta om en blandning mellan konflikter gitle "harda” finansiella, teknologiska
friktioner och "mjuka” av kulturell, personlig natuDet ar viktigt att férsoka undvika dessa
friktioner, och att ha medel for att 16sa konfliktea plats redan fran borjan. Studier av
arbetsgrupper har visat att det oftast kravs tikadlyper av ledarskap for detta. Det ena ar
"task leadershipoch det andra armiaintenance leadersHipDet forsta handlar om att fa
gruppen att strava efter de uppsatta malen. Datdmahdlar om att halla ihop gruppen, I6sa
konflikter, samt starka motivationen. (Child 2005)

Risken for att "harda” konflikter uppstar kan redras genom att rutiner for att sprida
information mellan teammedlemmar infors. Sadanmeuttorde utveckla tillit baserat pa

kannedom och forutsagbarhet. Ett exempel pa emgédia ar att infora regelbundna méten
mellan ledning och anstallda. En viktig del i s&landten, och for andra medel att I6sa
konflikter, ar att undvika att "harda” konfliktetwecklas till eller forvaxlas med en personlig
motvilja. Malet ar att sa langt det gar undvikapatiblemen blir personliga. (ibid)

Bonding

Individer som ar oppensinnade och fordomsfria lérres sannolikhet att skapa en djupare
personlig foérbindelse med andra i ett team. Dabfiir personer inte bara valjas ut p.g.a. deras
tekniska kompetens. Sociala aktiviteter ar viktfga de personliga forbindelserna och bor
darfor uppmuntras. Tidsaspekten ar ocksa viktiggredm ju langre tid samarbetet fortléper,
desto storre ar chansen till att uppna djupareoptiga forbindelser. Projektteam arbetar ofta
tilsammans under en kortare tid men det underldtsdl personerna arbetat tillsammans i
andra team tidigare. (Child 2005)

3.8.4 Sociala natverk och fortroende

Teorier om sociala natverk har en del likheter nued ovanstaende resonemangen. De
diskuterar bl.a. betydelsen av kunskapsdelningvaciskap for fortroende.

Forskning visar pa att det sociala natverket, neetare sinsemellan, ar en stark variabel da
det galler individens etiska resonemang (Chieh-Rénd). Teorier ang&ende sociala natverk

definierar natverkets styrka som en kombinationl@v emotionella intensiteten, tidsaspekten,
intimiteten och det 6msesidiga anvandandet somebisdmman natverket (Chieh-Peng Lin

se Chae et al 2005). Banden i det sociala natvédeaktas som processen och strukturen i
relaltg)oner som kan framja eller hamma tillgang résurser for dmsesidig nytta (Chieh-Peng

Lin

En nyckelfaktor for bindningar i sociala natver@givara mellanménskligt deltagande, d.v.s. i
vilken utstrackning individers aktiviteter ar sammfagade med andra individer i foretaget.
En hog niva av deltagande ar uppenbar da medaeb@taral bekanta med varandra och vet
nar de kan vanda sig till andra for support (CHteimg Lin se Chae et al 2005). Banden i
natverket bildas saledes av individer som &r bekamted varandra vilket framjar
kunskapsdelning genom att erbjuda O6msesidig suppdbyte av information och ett
gemensamt fundament for att etablera delade fémirégar (Chieh-Peng Lir)

° Se Granitz 2003; Jones & Kavanaugh 1996
10'Se Coleman 1990; Putnam 1993
1 Se Chae et al 2005; Coleman 1990; Putnam 1993
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Teorier om sociala natverk skiljer géstrumentaloch Expressive tiesinstrumental ties
uppkommer genom arbetsprestationen och framjartettbgv fysiska, informativa eller
finansiella resurser mellan medlemmar av te&xpressive tiehandlar om att erbjuda
vanskap och social support. (Chieh-Peng Lin se M&&tevenson 2001) De flesta sociala
natverk baseras pa band av bada sorterna. Soeidltatsteori forklarar varfor samverkan pa
arbetsplatsen (instrumental) och vanskap (expreséivwiktiga for individer, och varfor vissa
personer vardesatter sddana sociala relationerlanda an andra. (Chieh-Peng Lin se Sias et
al 2003) En individ som visar stor solidaritet med specifik grupp vill mdjligtvis
uppratthalla kontakt med gruppmedlemmarnmsttumental tig, vilket leder till vanskap och

till en stark villighet att lita pa gruppmedlemmarrbaserat pa den Omsesidiga nyttan.
Vanskap ar en annan faktor for individer att hdarfinde for sina medarbetafexpressive
tie). Givet att vanskap och social support ar bestdalds i Expressive tigsar det troligt att
individer har tillit till de medarbetare som erbgrddessa bestandsdelar. Med andra ord leder
nara vanskap mellan medarbetare till potentieltaysupper, da dessa ar mer troliga att skapa
tillit sinsemellan genom expressiv interaktion. (&@hPeng Lin se Manev & Stevenson 2001)

3.9 Sammanfattning

Malet med ett erséattningssystem bor vara att skipsamspel mellan dess givare och tagare.
Detta sker genom att ersattningssystem integrers amdra organisationsverktyg, sa att
humankapitalet kan maximeras. Hopwoods modell besksambandet mellan individuella
prestationer, beloningar och organisatoriska mat, de individuella prestationerna maste
kopplas till beloningar, for att sakerstalla attatganisatoriska malen nas.

Ett ersattningssystem kan brytas ner och analyggnasm faktorerndransparency, fairness
och controllability Dessa tre faktorer paverkar ersattningssysteto&tka effektivitet. Andra
utmarkande drag for effektiva system ar att dettenfisnas erdverskadlighetor uppstallda
mal, ettenkelt informationssystesamt att beléningar bor vadifferentierade Ett antal risker
och problem med ersattningssystem tas ocksa ugpnsdl.a. bristande kommunikation,
dalig feedback och 6kad konkurrens. Problematiked ersattningssystem kan aven forklaras
via agentteorin, som bl.a. behandlar intresseKkdefli som kan uppsta mellan principal och
agent.

The Reinforcement modélr en praktisk ersattningsmodell, dar vi valt fatkusera pa
Recognition plans, Project team incentiveh Organizational unit incentivePessa redskap
for att styra ersattningar kan anvandas i samverkad varandra, eller var och en for sig.
Bonuspoolerar ett annat exempel pa ett ersattningssystem kaseras pdoretagets
omsattningstillvaxt under en rakenskapsperiod. 8aieesenterar i fyra steg en praktisk
tillampning pa hur foretag kan skapa en val fungeeabonuspooVinstdelning, delagarskap
och Gain sharingar tre andra exempel pa ersattningssystem somak&éndas antingen
fristdende, eller i samverkan med Ovriga namndatiagssystem.

| nasta stycke diskuteras olika nivaer for erséagssystem ur ett risk-/avkastningsperspektiv.
Den teori som presenteras, baseras pa aldre t@onigrortféljoptimering, som bl.a. visar att
avkastning for finansiella tillgangar med hog rigk ha en potentiellt hogre niva an tillgangar
som betraktas mindre riskfyllda. GenomPRay Arcillustreraskompromissen mellan risk och
ersattning.
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Forutom ekonomiska incitament, resonerar vi i sty&8 och framat om andra viktiga
faktorer for att framja samarbete och fortroenddlangoarter. Enligt forskare finns det olika
typer av fortroendeCalculus-based trusir en form av tillit som ofta baseras pa ekonomiska
incitament for att framja samarbete och/eller sanler for att bryta ett fortroende. | det har
perspektivet anses individer primart motiveras kanemiskt sjalvintressdrelational trustar

en djupare form av fortroende som uppkommer daaimdAde personer kontinuerligt
interagerar. Foérutom ekonomiska risker, finns daé¢m har typen av relationer psykologiska
och sociala riskelnstitution-based trushandlar om institutioners roll i att forma nodvégali
omstandigheter for att fortroende ska uppstd. Kelta normer paverkar ocksa vara
forestallningar om trovardighet fér manniskor ochamisationer.

Vi fortsatter kapitlet med teorier angdende hur rkan skapa och uppratthalla fortroende.
Teorierna talar om tre olika nivaer i en samarledasion. Fortroende bygger inledningsvis pa
det ovan namnd&alculus-based trustdar parterna overvager vilka kostnader och vilken
nytta inledning av samarbete innebar. Nasta nivAdlaa om Understanding dar ett
gemensamt satt att tanka utvecklas genom att alfater och kunskap utvaxlas. Det sista
fundamentet for tillit arBonding vilket ar ett slags fortroende som bygger pakstar
personliga relationer och har likheter med relammellan familjemedlemmar eller mellan
nara vanner.

Kapitlet fortsatter med praktiska riktlinjer fortdtamja fortroende. Teorierna talar bl.a. om;
vikten av att skapa ett tydligt och noga utraknatdament fér 6msesidig nytta. En annan
viktig faktor ar att strava efter att lI6sa konféktoch for en 6ppen kommunikation.

Teorikapitlet avslutas med teorier om sociala nétvéorfattarna resonerar har om hur
banden i det sociala natverket kan starkas genaan klnskapsdelning, 6msesidig support
och utbyte av information sinsemellan.
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4 Empiri

detta kapitel redovisar vi resultatet av vara erighia studier, som tillsammans med

teorikapitlet ligger till grund for det kommande awpsavsnittet och slutsatsen. Materialet
ar i forsta hand hamtat fran tre intervjuer med Ntaig Still, &gare och grundare av StillArt.
Empirin baseras aven pa en telefonintervju med kiters Claes Rydberg.

4.1 Empirisk beskrivning av StillArt

"Consultancy company StillArt International LimitekB is the first enterprise in the Nordic
countries specializing in supporting arts instituts in turn over/high growth projects”

StillArt International Limited AB (StillArt) 4gs dt drivs av Magnus Still, och ovanstaende
citat ar den beskrivning StillArt sjalva valjer nde vill profilera sig genom bl.a. prospekt till
kunder. StillArt ar en projektbaserad konsultorgation baserad i Helsingborg, vars affarsidé
bestar i att erbjuda en tjanst i projektform sodrlkstr administrationen och skapar effektiva
processer hos kulturinstitutioner.

4.1.1 Affarskoncept

Enligt StillArt sjalva bestar deras tjanst av faljie tva komponenter;

« Fokusera kundens tekniska marknadsforing pa CRM stf@uer Relations
Marketing)

« Ge support at kundens marknadsforingsavdelning etednodernt coachbaserat
projektledarskap.

Syftet med tjansten ar att skapa ett langsiktigvérgle for kunderna, i form av fler antal
bestkare, dkade biljettintdkter, minskade markriaasjskostnader och storre artistisk frihet.
Detta kan uppnas genom att kulturinstitutionerrgméi marknadsforingsfokus pa CRM, for
att skapa langsiktiga relationer med sina besolEteraktiskt satt att arbeta med CRM ar att
sdlja abonnemang som alternativ till l6sbiljetté&bonnemang kan liknas vid idrottens
sasongskort, och ar en form av lojalitetskontrakh oygger pa ett enkelt resonemang; det ar
mycket billigare att fa en valdigt néjd kund atinkma tillbaka an att skaffa en helt ny kund.

Enligt Magnus ar marknadsforing ar inte helt tilliifigt, detta gor att StillArt inte kan
garantera att deras tjanst ger resultat, vilketsgysnar kunderna. StillArt har 16st detta
genom att arbeta mot provision istéllet for meditranellt konsultarvode, i avsikt att skapa
langsiktiga incitament att na resultat. StillArtsaarar for alla direkta konsultkostnader under
projektet, sasom reseersattning och 16n, medan emundtar for investeringar i
marknadsforingskampanjen. Det tas inte ut nagarkdarsattning fran kunderna, utan istéallet
tas en provision pa 40 procent ut pa salda abonmgrieerstigande en gemensamt uppsatt
stabiliseringsniva. Denna stabiliseringsniva bestasamverkan med kunden, och baseras pa
tidigare abonnemangsintakter, samt férvantade @indgar i abonnemangsintakter beroende
pa trender och andra marknadsforingsinsatser kurglenle ha gjort utan StillArts
medverkan. Provisionen galler under sjalva malsgesorsamt under de tva efterféljande
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sasongerna. Det ar alltsd bara under en sason@slbamt arbetar tillsammans med kunden,
men de erhaller alltsd provision for tre sasondgfter den tredje sasongen avslutas
samarbetet, och kunden far behalla hela sin ingi«ille projektet misslyckas, betalar kunden
saledes inget. Denna formodade win/win-ldsningdlyhela den initiala risken med projektet
fran kunderna till StillArt, i utbyte mot en valdigog ersattning for det initiala risktagandet
om projektet skulle lyckas valdigt bra.

Enligt Magnus ar ett av StillArts problem att kuklla organisationer ofta ar radda for
forandringar, vilket paverkar deras vilja att taker. Det kravs darfor att StillArt har
ledartyper som kan driva organisationerna genorsgssen. Bakom denna ledare maste det
finnas en grupp specialister som har spetskompétens respektive omraden, vilket innebéar
att tva olika typer professionalitet efterfragas.

Magnus har trots sin relativt unga alder (37), edigen bakgrund inom branschen for
klassisk musik, och har bla. varit VD for finskaadsymfoni-orkestern, samt
utvecklingsansvarig vid Helsingborgs konserthusn lHeinner for att utveckla branschen for
klassisk musik, och genom sin bakgrund och erfaeminser sig Magnus ha mycket god
k&dnnedom om sin och sina kunders bransch. Han ké&thacitamenten for att férnya och
utveckla branschen saknas, och att det generedlaaestagandet ar lagt, vilket enligt Magnus
delvis beror pa att ledningen ibland tillsatts péitjgka grunder. Manga institutioner nojer sig
med att halla sig inom sin budget, och saknar égrech intern drivkraft for att 6ka vinsten.
Konsult Claes Rydberg menar att det finns storaantngar for kulturinstitutionerna,
exempelvis vikande publiksiffror. Institutionernadste utveckla sitt forsaljningsarbete, som
pa vissa stallen varit ganska oprofessionellt aatvaxklat. Claes tror att det sa smaningom
kommer att stallas hogre krav pa branschen, medfiegesiering, sponsringsverksamhet och
publikutveckling. Trenden maste vanda och publialitmaste borja 6ka, annars kommer
politikerna ifrdgasatta vardet av kulturen. Degénerellt sett ingen kris i dagslaget, men det
finns orosmoln som maste hanteras pa ett profesittisitt.

Det offentliga bidraget till kulturella organisatier i Sverige, ligger i snitt p& 75 procent
enligt Magnus. Egenfinansieringen utgors av bifpes&ljning, sponsring och uthyrningar. En
ensemble fér modern musik har oftast en hdg gradféantlig finansiering. Teatrar har
relativt mycket biljettintédkter, medan symfoniorkas har relativt mycket sponsorintékter.
Operahus har i absoluta tal mycket av bada menatioa till hela budgeten liten andel
egenfinansiering. Enligt Claes kan StillArts typ aerksamhet vara till stor hjalp for
institutionerna, da de pa ett prestigelost satt kdmamta radd och idéer utifrdn. Inom
branschen finns det mycket prestige och graden samarbete ar relativt lag, da alla
institutioner tycker att de kan klara sig sjalvan @et daremot kommer nagon utifran, sa tror
Claes att det finns manga institutioner som komnadja ta emot hjalp. De stora
institutionerna, med tillrackligt starka finansaelmuskler att betala ut konsultarvoden, ar
relativt latta att gora affarer med enligt Magnlmstitutionerna har ofta svart att se férdelar
med kortsiktiga konsulter, men tvingas ibland aadéta konsulter. Darfor kan StillArt ses
som en raddare i noden for institutionerna, da Hpper att betala ut kostsamma
konsultarvoden. StillArt ar enligt egen utsago iméormationsfokuserade som de flesta
konsultforetag, utan ar istallet resultatfokuseradénga inom branschen vet vad som borde
goras for att I6sa problemen, men har svarighétda aet att fungera rent praktiskt.

Sattet som StillArt valt att erhalla sin ersattnipg, innebéar ett stort risktagande fran

foretagets sida enligt Claes. Samtidigt ar detvém bransch att jobba sig in i, dar det kanske
kravs ett stort initialt risktagande. Det gar iat& komma till kunderna och krava si eller sa
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mycket ersattning, eftersom StillArt kan riskerakatnderna far kalla fotter eftersom de ofta
har en anstrangd budget. Claes menar att alteehaii/ta ut provision istéllet for traditionell
ersattning handlar om ett satt att na in pa marnaénligt Magnus var den ursprungliga
orsaken bakom StillArts provisionsbaserade prisrihodtt kunderna sjalva inte efterfragade
de tjanster som StillArt erbjod. Efter hand insaggvlus att modellen aven skulle vara en mer
lukrativ modell for StillArt. Skulle StillArt lycka na fina utvecklingssiffror, kan det bli
valdigt lukrativt, vilket gor att Claes ser en utkBngspotential i systemet.

4.1.2 Organisation

StillArt bestar inte av fast anstalld personal nuéxterna konsulter kontrakteras for att inga i
specialteam som ska jobba med de olika projekteamEen kan beskrivas som "cross-
functional”, dar konsulter med olika expertis blasdor att ge basta maojliga kunskapsbredd.
Ett av de viktigaste kriterierna for konsulternaadir de ska vara ytterst kompetenta, géarna
bland de basta i Europa inom sitt specialomrade.fibes en 10-15 olika komponenter for
hur en eventuell kampanj hos kunderna kan kommseatt, vilket i sin tur paverkar teamens
uppbyggnad. Olika projekt kraver olika speciallogyar. Det ar AM (i dag Magnus) som
komponerar de olika teamen, med malsattningen atpgetskompetens pa varje postering.
Magnus kande inte de ovriga konsulterna han arbetd sedan tidigare, utan han kom i
kontakt med dem via sitt arbete, kontakter ochresfeer dar Magnus initierat kontakten. |
efterhand har han funderat kring hur de olika peesoa fungerar rent teammassigt, han
tycker det ar viktigt att teammedlemmarna delar manvision, och engageras 6ver samma
saker. Teamen maste ocksa besta av manniskor serérinte efter snabba pengar, utan har
kulturens langsiktiga basta som sitt dvergripanda. iagnus anser att den sociala biten &r
latt att bygga vidare pd om man delar samma vargarj och darfor blir det lattare att
samarbeta.

En av konsulterna i varje team ar ocksa AM, somakfiken aven ar team- och kundansvarig.
AM gor en foranalys av kunder, samt prospekterdr sijer in konceptet. | nulaget ar det
mycket fokus pa Magnus som AM och hans kommunikatied teamet, men han poangterar
att det kommer dven kommande AM att ha. Enligt Mesgér ett idealiskt férlopp att AM
skriver prospekt, tar kontakt med forst kundens Wéh sedan marknadsféringsgruppen,
skriver kontrakt, gor en foranalys, och sedan ayesar en workshop pa ett par dagar med en
4-10 personer fran kundens organisation. Dar bdhandarderingar och malsattningar.
Fordelen med workshops ar att StillArt kan motaafléunder samtidigt, vilket aven kan
gynna kunderna, da de ser att andra ar i sammaEsitannan fordel ar att konsulterna far
mojlighet att tréaffa varandra.

Det ar svart att berakna arbetstid for konsulteddaen méangd olika faktorer spelar in. En av
konsulterna gor arbetet inom StillArt pa sina seewesgar, och da ror det sig
uppskattningsvis om fem till atta halvdagar. Arkiden varierar och Claes lagger t.ex. bara
ned 2 till 4 timmar i manaden pa samarbetet mellA8ti Nar rutiner och processer val
inarbetats hos StillArt, kommer AM att mycket lagakunna uppskatta hur lang tid olika
projekt kommer att ta. Malet ar att en konsult Eigga mellan tre till tta arbetsdagar hos en
kund.

Nar det galler kontakten med de andra medarbetanmemar Claes att de traffas valdigt

sporadiskt. Han har egentligen bara kontakt medndsgmen han séger att det finns andra
som ar mer aktiva. For honom &r det inte sa vikeffersom StillArt inte ar hans levebrod.
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Om det vore en heltidssysselsattning, skulle deit westo viktigare att traffa de andra i
teamet. Claes menar att det ar kul att vara mednby/pa vad de andra sager och komma med
synpunkter, mer &n sa ar det inte for hans del.

4.1.3 Kunder

Arbetsgangen hos kunderna hanteras genom en sfagasss. Det forsta steget handlar om
att gemensamt med kunden sétta upp langsiktiga maderade pa kundens varderingar och
visioner. Det ar valdigt viktigt att kunna kommueia ut visionen i ett tidigt skede i
kundrelationen for att sakerstdlla att hela kundeessonalstyrka koncentrerar sig pa
projektet. Nar de strategiska malen ar faststalbdh, en konkret projektplan skapats, borjar
det praktiska arbetet med att dra igang en kamfianatt 6ka antalet salda abonnemang.
StillArt dirigerar de tekniska uppgifterna, prodeastering, samt satter upp tidsgranser for
projektet. StillArts bidrag till projektet handlalltsd om strategisk planering och att skapa
effektiva rutiner, samt coachning och mentorskapnden har den slutgiltiga beslutsratten,
och ansvarar for att projektplanen blir genomfoMdr det géaller abonnemangsforsaljningen,
menar Magnus att det typiska ar att 80 procent mgarosationernas bestkare fornyar
abonnemangen, efter varje sasong. MalsattningerstilArt ar att komma upp till 90-95
procent. Fornyelsen av abonnemang handlar om etkling av processer, da alla atgarder
sdllan hinner implementeras den forsta sasongerplidé manga fall battre de efterféljande
sasongerna.

Pa fragan om hur manga konsulter som bor vararidblide i projekten, menar Magnus att en
del kunder efterfragar sa manga konsulter som gtpgftersom kunderna inte forlorar pengar
pa att det ar fler konsulter inblandade. Det finlagk en risk att kunderna forlorar tid och

fokus eftersom de maste lara kanna fler konsulet. far inte bli sa att de efterfragar fler

konsulter bara for att de ska jobba mindre sjalieamtiden tror Magnus att 2-3 konsulter

kommer att bli kutym, och genom systematisering &anutvecklas till att konsulterna inte

nodvandigtvis behdver traffa kunderna.

Claes Rydberg bidrar med att utveckla sjalva abmamgstekniken i projekten. Det handlar

om att fora en dialog med dem som ar ansvarigagt#titionerna, och bidra med idéer och

synpunkter om hur abonnemangsforsaljningen karaskaé ett smartare och smidigare satt.
De har inte alltid samma erfarenhet och tillsammaesl nagon som kommer utifran blir de

da starkare. Det handlar om att pa ett positivt saltligt satt bidra med nya erfarenheter och
tankesatt, det ar berikande att héra vad andra.sage

Nar det galler ersattning, star StillArt for konswhas |0pande kostnader, sasom
reseersattning och kost och logi. | praktiken fuageet sa att kunden far ett meddelande fran
sitt biljettforsaljningsombud om hur biljettforsdiing gatt. Sedan skickar StillArt ut en faktura
for de extra abonnemang utover stabiliseringsns@m salts. Da ersattningen fran kunden
kommit in pa StillArts konto, meddelas hur mycketétning konsulterna ar berattigade till,
som de sedan skickar en faktura pa. Detta inndligd att det i praktiken tar lang tid mellan
arbete och utbetalning, i ett av projekten paboadmetet i september 2007, och den forsta
utbetalningen kommer i november 2008.

Ett problem som kan uppsta under projektens sktfag en forsamrad kundkontakt. Detta

kan hanga samman med att en viss motivationshpisstér hos institutionerna, och ibland
kanner Magnus att StillArt far en roll som Gvervakav samarbetet, i motsats till partner.
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Detta kan potentiellt vara valdigt allvarligt, d&tdar en relativt liten bransch, och rykten
snabbt sprids.

Nuvarande kundrelationer

Magnus menar att det ar viktigt for StillArt attteevilka projekt som ska satsas pa, men det
gors ingen 6vergripande analys av kunderna i fgruégn Magnus kanner snarare av vilka
kunder som kan tankas passa in. Han anser at\gtibrde ha en intern utvarderingsmodell
som bl.a. tacker in potential for abonnemang, posh ledarskap och organisation. | nulaget
existerar inte en sadan utvarderingsmodell, utast jw ligger prioriteringarna pa att
organisationerna ska vara stabila och trygga mesiagk och bra ledare.

StillArt har haft fem projekt igang nu, men hararkommit sa langt att det gar att se nagra
generella resultat annu. Det kravs atminstone &sbrager till dess, eftersom det tar tid att
vanda en trend. Ett problem som de haft ar att &madinte riktigt vet vad abonnemang ar,
samt inte insett hur vardefullt det kan vara i jarafse med traditionella biljetter. Ofta ar det
VD som har gatt igadng pa idéerna och siffrornacfitudience building”, vilket leder till att
StillArt upplevs som en vackarklocka. Att darifréansteget till konkreta siffror &r desto mer
problematiskt for StillArt. Aven om StillArt utari@r en tydlig process, hander det att kunder
inte & med helhjartat i processen. Om nagot Oskarde hander, far kunderna ibland
svarigheter att hantera det. | ett av projekten SiArt och kunden ha en workshop och
diskutera abonnemangens betydelse, samt forsoka lggtkreta mal. Tanken ar aven att
kunden ska vara mer delaktig i processen, sa aibhtdeupplevs som att StillArt kommer med
ytterligare pekpinnar. Detta ar dock inte formakdeannu, utan &r under utveckling inom
foretaget.

4.1.4 Feedback

Efter sitt hittills enda avslutade projekt, som kloavslutades i fortid, hade teamet en
genomgang kring vad som gick bra och daligt megeftet, samt samtal med kunden. Det
kom fram att StillArt saknade tydliga dokumentagomch mallar for projektets fortlopande.
Dessa processer behoéver inarbetas, for att |dtamaa gora feedback. En utmaning ar det
geografiska avstandet, da konsulterna ar utspii@d@rige och Europa. En av konsulterna ar
t.ex. kulturchef i Jonkdping, och ser arbetet méitlABt som en hobby. Magnus tar upp
teambuildingkurser som ett av de nyttigaste veratyfpr att ga igenom vad som tidigare gatt
snett, och hur det ska hanteras.

4.1.5 Tillit

StillArt har ett par olika metoder for att skaphittiDet ar tankt att StillArt ska genomféra
regelbunden intern teambuilding tva ganger perdar, man framst diskuterar ihop sig om
StillArts framtid, men &ven skapar en gemenskapla8dinns aven den juridiska aspekten,
d.v.s. att skriva ihop ett kontrakt som ar tillrigktydligt utifall problem skulle uppsta. Det
tredje sattet att paverka gemenskapen ar det ekekarstyrsystemet, samt det intranat som
ska byggas for StillArt dar konsulterna kan folgalika projekten i realtid.
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Magnus namner ett par nyckelegenskaper han troav@orande hos sina konsulter;
gemensamt ansvar, langsiktighet, frikostighet,piosamarbete och gott ledarskap for att fa
andra manniskor att jobba for dig. Magnus tyckémdat ar viktigt att konsulterna kanner att
de kan paverka verkligheten, och i storsta mojiigan ha kontroll Gver ersattningen.

Pa fragan om medarbetare kan bli delagare, memaratiadet ar mojligt och att det
formodligen kommer ske inom kort. En person hanashetat med som ar nara pensionsalder
kommer formodligen, om tva ar, aga en del av f@etaDet kommer att handla om en person
fran ett team-/ledarskapsinstitut som for varjehan arbetar, utan ersattning, erhaller 2
procent i agarandel under fem ar. Magnus menateatkan vara ett satt att knyta till sig ratt
personer, men det viktigaste just nu ar att byhg® iett team som kan utarbeta en framtida
franchiserorelse. Dessutom vill han fa in en risifisiar som har de kompetenser som kravs
for att bygga upp StillArt.

4.1.6 Vision

Malsattningen ar att StillArt ska fa konsten ait dthrkare i samhallet, genom att starka de
olika institutionernas administration. Ett annalnai@ ar att konsulterna kan kanna att de kan
styra sin vardag battre, och kan jobba mindre staess. Kundernas vardag ska ocksa bli
enklare, och arbetsinsatser ska underlattas. AB 20Het tankt att StillArt ska skapa intakter
for motsvarande 50 arsverken. Detta ska ske gernb@tidArt ska expandera ut i Europa.
Problemen inom branschen finns &ven inom andrgpeigka lander, forutom i Storbritannien
dar Arts marketingborjade for 20 ar sedan. Detta gor att Magnusesemarknad for sina
tjanster i ett flertal europeiska lander. Tanken a@ir AM ska bli franchisetagare sa
smaningom, vilket aven gor dem till VD for ett matellt/regionalt StillArt. En langsiktig
malsattning ar att t.ex. AM for StillArt Skandinavi kommer att ha ett 50-tal kunder som
besoks en gang per ar, varav 5-10 stycken komrheas kunder som kraver storre omsorg.

Nar det galler franchising menar Magnus att de¢ iat sa riskfyllt, eftersom det ar en
inarbetad och beprdvad strategi. For att skapgakad franchiseverksamhet kravs inarbetade
processer over hur verksamheten ska skétas. Daitie $eda till att StillArt kan utvardera
vad det ar som fungerar pa de olika stallena, sélke# komponenter som fungerar och nar.
Tillvaxten i StillArt ska ske antingen genom fleurider, battre resultat hos kunderna, eller
genom fler AM. Magnus kan aven tanka sig att SttllAorjar salja fler tjanster, och han
forhandlar med en sponsorformedlare om att fa ssmtera deras produkter, och har
dessutom ett samarbete med en ledarskaps- ochugdimffirma. Pa fragan nar det ar dags
att ta in ytterligare en AM, svarar Magnus att fdest kan ske nar ett fungerande system ar pa
plats och StillArts processer ar tillrackligt geranoetade. Det handlar givetvis om att hitta
ratt person ocksa, som delar varderingarna. ENlagnus ar det inget som bradskar i nulaget,
utan det ar snarare mer bradskande att fa ordréingtilArts processer, och dessutom finns
det inte utrymme just nu for fler kunder @n StilAedan hanterar. Nar StillArt har utarbetat
tydliga arbetsprocesser kommer ersattningen, oometitillvaxttakten hos StillArt att skilja
sig markant fran dagslaget. Verksamheten ska kbhrsé systematiserad att en enda konsult
ska kunna vara delaktig i 10 olika projekt. Malsiitien &r att ha konsulter som ar ansvariga
for olika geografiska omraden. Den kritiska periode enligt Magnus de tva, tre forsta aren,
da det galler att skapa ett gott rykte och undwatt&konsulterna tycker det ar for mycket risk
inblandat.
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4.2 Ersattningssystem

Inom konsultbranschen finns det ett traditionseéndigtt att se pa ersattning, dar tid mot
ersattning mats. StillArts ersattningssyst&ubscription Builder(SB) har istéllet en tydlig
fokusering pa resultat i form av antalet salda aleomang. Systemet ar uppbyggt kring en
Excel-fil, med olika blad for de olika intressemtar(StillArt, konsulter, saljare). Ju fler salda
abonnemang utOver stabiliseringsnivan, desto stprogentandel av StillArts intakter ar
konsulten berattigad till. Antalet sdlda abonnemaokumuleras over hela projekttiden (tre
sasonger), samt for alla konsulter inom SB. Graresér satta i absoluta tal, lyckas teamet na
upp till troskeln 2000 salda abonnemang, far depddtent i ersattning istallet for 6 %.
Konsulterna kommer gemensamt 6ver trosklarna oalisetmanga projekt de deltagit i, men
procentsatsen appliceras sedan pa de projekt dekildm konsulten varit delaktig i.
Skillnaden i erséattning mellan konsulterna kan dolclstor om olika projekt avviker drastiskt

i antalet salda abonnemang. Magnus menar att SB avseendet ar konkret, eftersom de
duktiga konsulterna belénas mer an de andra.

| nulaget styrs hela Excel-filen, i termer av tréskvaer och ersattningsnivaer, av de olika
typer av kostnader som StillArt beréknas ha folmad Okar kostnaderna, 6kar aven de olika
trosklarna for ersattning som absoluta tal, i foewm antal sdlda abonnemang. Enligt
ersattningssystemets forutsattningar ar de olilsariaglerna ténkta att ha olika tidsperspektiv,
for att tdcka diverse I6pande kostnader, som kestnader for den strategiska uppbyggnaden
av StillArt. Magnus menar att de olika perspektiveas kostnaderna egentligen inte spelar
nagon roll, det ar den totala kostnaden som awdeiga. Trosklarna ar ojamna i forhallande
till varandra i absoluta tal, detta beror enligt dlas pa att han vill géra det lattare for
konsulterna att na o6ver de forsta trésklarna.

En av anledningarna till varfér SB ser ut som dét, gir att det konkret syns att teamen
kommit 6ver en troskel. Det finns enligt Magnustegdlig psykologi bakom, déar det handlar
om kanslan av att sla "high-score”. Ju fler korsustom gor bra ifran sig, desto hogre trosklar
kommer konsulterna komma 6ver, och detta leder ditl det gar bra for StillArt. En
grundinstallning hos StillArt ar att ju fler somdoar till SB, desto lattare blir det att
gemensamt na upp till de hogre nivaerna. SB sesesognundpelare i arbetet med teamwork,
eftersom néar systemet ar val fungerande, finnsedetydlig bas att bygga vidare pa. Sjalva
grundtanken med SB ar att det ska vara ett ratveistenkelt ersattningssystem inom StillArt.
En av malsattningarna med SB ar att konsulterrséttaing ska ligga pa hogsta nivan (16,5
% for konsulterna) varje ar, och att alla kostnatimks och Magnus far ut en skalig
ersattning.

Erséattningen i SB baseras pa att varje team bastéyra konsulter samt en AM. Vid varje
projekt StillArt anvander sig av ett mindre antahkulter &n fem, gar den oanvanda sélj- och
konsultersatningen for de konsulter som ej finnsl mgrojektet, till StillArt. Denna minskade
kostnad for StillArt ar tankt att técka direkta wwader i forsta hand, och i andra hand ga till
en bonuspool. Det finns dock ingen faststalld gfansiur mycket som ska fordelas, eller hur
stor andel som ska ga till att ticka de direktaraderna. Magnus har hittills tankt att tacka
kostnader forst, for att sedan lagga resterandggserbonuspoolen. | nulaget finns ingen klar
linje kring hur bonuspoolen ska fungera, men tanéemtt StillArt retroaktivt ska dela ut
ersattning for val utférda arbetsprestationer rdtie innovationer som leder till mer effektiva
processer eller battre teamwork. En forhoppning ¥éagnus sida, ar att det gemensamt ska
beslutas var pengarna ska ga. Detta ska beslutavdistycken moten per ar, dar det aven
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kommer att finnas utrymme att beléna personligaatses. Det ska aven skapas egna
investeringsfonder for att kunna investera i projakd hog foérvantad ROI hos t.ex. kunder.

En del konsulter har sagt till Magnus att det skuWara mycket enklare att betala ut
konsultarvode direkt istallet. Pa fraigan om ersdgssystemet skulle komma att andras och
inriktas mot att betala ut konsultarvoden, tror Miag att det vore mdojligt s& smaningom, men
att det skulle vara ett kortsiktigt alternativ samte framjar den strategiska uppbyggnaden av
StillArt. Tanken bakom systemet ar att locka tigf entreprendrer som &r beredda att ta risker
samt ar resultatfokuserade. Om konsulter misslyoked att skapa resultat, anser Magnus att
de formodligen inte har de ratta egenskaperna sanskHan tycker dock att det i vissa fall
ar mer effektivt att betala ut traditionella kortawvoden, t.ex. 10 000 SEK istallet for kanske
det tiodubbla 6ver tre ar. Sadana fall kan varaegigpinom databasanalys och telemarketing.
Vid ett stort projekt ror sig arbetsinsatsen férspeer med sadan expertis om ca sex dagar,
och tre dagar vid ett mindre projekt. Sannolikt IEkuletta vara billigare och enklare for
StillArt, men konsulterna lockas inte att skapa véaede at StillArt. Alternativet att helt ga
over till konsultarvoden innebar att StillArt st&r hela risken, men tar da aven hela
ersattningen.

Magnus menar att det kan vara nodvandigt att betakonsultarvode direkt ibland. | ett av
projekten ar en konsult inblandad som inte haddigh@t att ta risken med SB, och erséatts
darfor med traditionellt konsultarvode. Det handban en speciell tjanst och kunden gick
dessutom med pa att betala halften av konsultatvédiegnus menar att det & ekonomiskt
mojligt att betala ut arvoden direkt eller ha alldég och han ar 6vertygad om att det finns sa
pass stora volymer i den har verksamheten. Memaledlar, aterigen, om att han vill ha den
entreprendriella typen av konsulter i foretagedlist. Dessutom blir riskerna for StillArt
storre med ett sadant upplagg. Nar det galler visisa personer tror han att det kravs en
grundlon och en lite mindre rorlig ersattning.

Angaende ersattningssystemet, menar Claes attteehar nagon storre ekonomisk betydelse
i och med att han lagger ner sa lite tid pa SttllAtan gor det inte for pengarna, utan for att
han tycker det &r intressant att diskutera publiécilingsfragor, och ser det som en personlig
fortbildning. Det handlar om att pa ett praktiséttkunna bredda sin egen kunskap, eftersom
det ar berikande att utvéxla idéer och tankesatt erara. Huruvida ersattningssystemet ar
rattvist har han egentligen ingen tid att grunna pa

4.2.1 Problematik

En av nackdelarna med SB ar att det ar ett ovasyigtem i en bransch som inte ar van vid att
hantera resultatdrivna system. Detta har letptidlblem med bl.a. tva brittiska konsulter, dels
for att de var vana vid snabb ersattning efter rutéibete, men aven da de inte delade
StillArts varderingar. Magnus menar att konsulternide goéra allt jobb sjalva, och var
jatteduktiga pa vissa delar av processen eftersenvad erfarna konsulter, men inte lika
effektiva pa att leverera resultat. Detta leddentibtsattningar eftersom de ansag att Magnus
inte hade nagon erfarenhet inom databashanterimgrigséttning, vilket var deras specialitet.
Som AM for projektet tyckte Magnus att kundens Hxaghs inte signalerades tillrackligt
tydligt, och ville ta in en expert pa branding. lighet med SB skulle detta leda till att
konsulterna pa sikt skulle kunna na en hogre pitsaés) och dessutom fa jobba mindre. Men
konsulterna valde att sjalva lagga ner arbetstidtpdara sig branding och ambassaddrskap.
Efter ett tag insag de att de inte skulle kunnaimaxa sin ersattning genom att gora allt jobb
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sjalva, och hoppade av efter halva projektet. Magmenar att allt det jobb de lagt ner, sa
smaningom skulle ha gett mycket mer betalt, efrarde skulle ha natt en hogre troskel i SB,
samt att andra konsulter skulle kunna ha anvarasideras arbete och processer. | slutandan
la de ner valdigt mycket jobb utan att resultatesade sig, och det hela slutade med att de
skickade StillArt en kalkyl for sin arbetstid padppa 20 00&. Magnus menar att det hela
misslyckades p.g.a. att konsulterna hoppade artidftoch att de inte tillat andra att arbeta
med projektet. Konsulterna som hoppade av komnteidatn valdigt oansenlig ekonomisk
ersattning, 100 000 SEK Over tre ar i basta fath @0 000 SEK om det gar mindre bra i
enlighet med SB.

Magnus poangterar aterigen hur viktigt det ar atted sig ratt manniskor i teamet. Enligt
honom bygger systemet pa tadlamod och tilltro il &t, samt kring sjalva teamet, och att en
enskild konsult inte kan paverka alla delar. Magmexiger dock att han kan forsta varfor
konsulterna hoppade av, da de hade gjort ett jabtevat enligt konsultarvode till ett par
hundra tusen kronor, samtidigt som de saknadé@regslktigt tdnkande och tilltro till SB.

"Jag ar skeptisk till systemet p.g.a. samma orsdllevarfor jag inte kor motorcykel. Jag vet
att jag kan kora tillrackligt bra sjalv, det ar @landra pa vagen jag oroar mig for.”

Citatet kommer enligt Magnus fran en konsult somudimte &r med i nagot projekt, men har
accepterat provision for att testa idén. Dennaayproblematik beror enligt Magnus pa att

det ar en utmaning for manga konsulter att tankadpalangsiktiga resultaten. En av

konsulterna har varit med om ett liknande upplagegemsattningssystem tidigare, och rakade
ut for att uppdragsgivaren ansag att den okadeilfbisgen inte var konsulternas fortjanst.

Detta paverkar naturligtvis konsultens installniilgSB, da han ar radd att det kan handa
igen. Magnus tror att det finns en risk att aveii/t kan komma att raka ut for sddana

problem med kunder i framtiden.

Konsulterna vet att arbetet med StillArt &r etktéggande, enligt Magnus gar de in i projekten
med en entreprendrsinstallning. Deras privatekorstdni inte heller och vager med StillArt,
vilket kanske ar en forutsattning. Magnus tyckeckdatt det ar svart att hitta konsulter som
har tilltro till sina egna resultat och att kundesrkligen implementerar dem, samt tilltro till
StillArt och dess forméaga att kunna betala ut l&tigm ersattningar.

Claes sager att ersattningarna baseras pa en tkole&station. P& fragan om den kollektiva
ersattningen kan leda till orattvis fordelning, raehan att det &r manga olika personer som ar
inblandade, vilket kan gora det svart att veta v®m har bidragit med vad. Det gar i
slutandan inte att avgora en enda orsak till vadfér saljer bra eller daligt, det finns alltfor
manga olika faktorer som spelar in. Han sageretttrént principiellt, alltid finns risker med
den hér typen av ersattningssystem. Det ar alltédtsatt med sakerhet mata insatsen fran
personerna, men eftersom han har en sa passdlténlet hela ar det inget som han funderar
over.

Hur StillArt ska locka till sig professionella kanlger ar en friga som redan ar aktuell enligt
Claes, eftersom Magnus redan har varit tvungemettla ut konsultarvoden sedan somliga
konsulter inte accepterat ersattningssystemet. dde lever pa att vara konsulter har inte
mojlighet att lagga ned tid, och sedan fa betaigidefterat. Claes tror att verksamheten
troligtvis kommer att rora sig i en annan betalsingktning. Han tror att Magnus tanke ar att
bygga upp ett sa pass stort kapital, att StillAah ketala konsulter lite battre redan fran
borjan, men &nda ha samma system mot kunden. €¥mes att det maste ga at det hallet,
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annars maste StillArt anlita personer som inte kama helhjartat engagerade i sina
arbetsuppgifter. Magnus tror inte att de konsudem har samarbetet med StillArt som
sidoverksamhet kan halla pa sa lange till, om nagmmaste de ta stallning. De maste fraga
sig sjalva om de har de tiden och orken att fadsat

Pa frdgan om det kan uppsta problem med "freeridecsn teamen, svarar Magnus att det
inte finns nagot sadant problem, eftersom det &rs&tlitet foretag att det enkelt skulle
uppdagas. Magnus tror pa proaktiv diskussion, dtrk@mmunicera kring de eventuella
problem som kan uppsta.

4.2.2 Ersattningssystemets effektivitet

Vi presenterade och forklarade begreppen Transparefairness och Controllability for
Magnus, och bad honom applicera dem pa StillArt.

Transparency

Nar det galler transparens, menar Magnus att dewarande kalkylen angaende
ersattningssystemet ar alltfor komplicerad for kdiesna att l1dsa av. Magnus menar att det
finns en risk att ersattningssystemet inte ar 1@@cent korrekt, da det kan innehalla
felberakningar och buggar. Angaende kostnadsdeleetéviktigt att konsulterna i framtiden
kanner sig trygga. Det finns en malsattning i & §ka bli mer systematiserat, med en
noggrann budget som grund. Detta innebar forhogsnis en 6kad trygghet for konsulter, da
det i nulaget upplevs som svart att ha full komtoeler kostnader och intékter. For att starka
transparensen och tryggheten ska konsulterna videsare tidpunkt samlas i Are, dar
utomstaende revisorer Oppet redovisar vad som fiiiegaende ar, konsulterna far da
mojlighet att ta del av materialelu mer systematiserat SB blir, desto mer transpa@mn
rattvist kommer det att upplevas enligt Magnus, doefa tiden stravar efter att SB ska
forbattras.

Fairness

Nar det gallerfairness kan konsulter komma att uppleva att den forstémii SB, pa 6
procent i ersattning, ar orattvis gentemot vadAtilerhaller. Personerna maste darfor ha en
dvertygelse om att foretaget kommer generera siutékter. En del konsulter tittar pa
procentsatserna och kalkylerar detta mot sitt dagsle, Magnus menar att den som begriper
systemet tittar pa mojligheterna, och de hogstagmsatserndet finns en risk att konsulter
kan komma att tycka att de jobbar mer an andray &lar mycket hogre kompetens, och
darfor bor erhalla hogre erséattning an andra. Tarékeatt individen ska gora det han/hon ar
bra pa, och inte forstka gora allt sjalv. SB skanssagt uppmuntra till samarbete och
utvaxling av kunskap. Incitamenten handlar om @tiner konsulterna hjalper varandra och
desto mer kunskap som utvaxlas, desto hogre niyg®ras, vilket gynnar alla parter.

En annan sak som Magnus funderar pa, ar om s&jaema 10 procent under tre ar ar
skaligt. Han menar vidare att 10 procent ar kutymnanschen, men att ett alternativ vore att
de extra 10 procenten bara galler for forsta &ret.kan bli ratt stora summor fér AM till slut,
forutsatt att AM ocksa ar saljare, men sjalvklda given Ovriga konsulter ha incitament for
att kunna initiera kontakt med kunder. Ett alteknéat att fondera pengarna som inte gar till
sdljaren i den tankta bonuspoolen for att kunna delvid ett senare tillfalle. De fonderade
pengarna kan da anvandas till en kdyalty- eller Development awarceller till att utveckla
tjanster som inte belastar troskelavstandet. Hawlgtar d&ven pa om det ar rattvist att ett
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utomstaende konsultforetag far lika mycket som maaekonsult, det kan ju vara flera olika
personer i konsultféretaget som ar inblandade.

Controllability

Aterigen séger Magnus att kostnadsdelen mastdititieh det kommer krévas systematisering
for att kunna kontrollera det battre. Han talar diir olika webbaserade verktyg for att kunna
kontrollera olika parametrar vid de olika projektédet kan ocksa innefatta kontroll av
tidsanvandning och forséaljning. Genom sadana vgrkgn utvecklingen mer eller mindre
foljas i realtid. Detta kommer att forstarl@ntrollability, da rutinerna just nu inte ar
tillrackliga eftersom det inte finns nagon ordemtihanual for processerna. Magnus tror att
det nuvarande ersattningssystemet kommer att farfgitre i framtiden &n vad det gor idag,
om alla som jobbar med det bel6nas for att gorddtte.
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5 Analys och diskussion

detta kapitel sammanbinder vi teorierna med depigska materialet, och utifran detta

analyserar vi och for diskussioner kring problerkati i StillArt. Resultatet sammanfattas
sedan i ndstkommande kapitel, Slutsatser och relemationer. Den forsta delen i avsnittet
behandlar omradet samarbete och samférstdnd, medah tvd behandlar StillArts
ersattningssystem.

5.1 Nddvandiga faktorer for samarbete

Magnus namner i en intervju nagra nyckelegenskperonsulter som han tror ar avgérande
for en god samarbetsrelation, dessa ar:

* Gemensamt ansvar

« Langsiktighet

* Frikostighet

e Tro pa samarbete

» Gott ledarskap

* Delade varderingar

De ndmnda nyckelegenskaperna, tillsammans med adddaringar som Magnus namner i
intervjuerna kan appliceras pa resonemanget soneMetyal for. De talar om tre viktiga
faktorer som anses nddvandiga for att tillit i samessrelationer ska uppsta:

* ability
* benevolence
e integrity

Magnus menar att det forutom ratt kompetens forashatet kravs att individen har en
entreprendrsinstallning. Han poéngterar att devikiigt att ha med sig ratt manniskor i
teamet, darfor eftersoks tva olika sorters protessitet. Det maste forutom en grupp
specialister, finnas en ledare medople skillssom kan driva StillArts kunder genom
arbetsprocessen. Dessa kompetenser och egenskap&tagnus talar om, kan dversattas till
Ability.

En annan egenskap som Magnus menar ar nodvandsgiiéarbetet ar langsiktigt tankande,
han menar ocksa att det kanske ar en forutsattatingonsulternas privatekonomi inte "star
och vager” med StillArt. Ytterligare en egenskapmsoMagnus talar om &r att
teammedlemmarna har kulturens langsiktiga bastasbidvergripande mal. Anledningen till
att samarbetet med de tva brittiska konsulterna fumgerade var att de inte delade StillArts
varderingar, och att de ville gora allt arbetevgjdDessa varderingar om langsiktighet och
samarbete kan Oversattas BnevolencechIntegrity.

50



5.1.1 Problematik

Problemet for StillArt nér det galler samarbetdiel@en ar i forsta hand inte att hitta personer
med den ratta tekniska kompetensen (Ability). Btto® mest framtrddande problemen i
samarbetet, verkar istallet vara att manga konsirte delar StillArts varderingar angaende
langsiktighet och tdlamod, vilket i sin tur kan R tillbaka till att varderingarna inte
kommuniceras ut tillrackligt tydligt av SB. Nar dgdller langsiktigheten tror vi att StillArt i
dagslaget befinner sig i ett kritiskt skede, eftersforetaget ar sa pass nystartat att det
kommer ta tid innan resultaten visar sig. Att hititt personer for uppgiften ar problematiskt,
da det som Magnus sager kanske ar en forutsattatinderas privatekonomi inte star och
vager med StillArt. Detta innebar att konsultermeasar inblandade i samarbetet har andra
arbeten vid sidan om. | vissa fall handlar det agnspner som har samarbetet med StillArt
mer eller mindre som hobby. Talamod &r viktigt ftdeskede, da StillArts malsattning ar att
handha langt fler kunder an vad som sker idag. midellan prestation och ersattning
kommer darfor sékerligen att minska i framtiderod@momradena for samarbetsrelationen
ligger, som vi ser det, inom ramen ®enevolencechintegrity.

Rimlighet

Nar det galler de tre faktorerna, (b, ) handlar det naturligtvis om en émsesidig instadn
Aven rimlighet namns i anslutning tilhtegrity. | litteraturen menar man att samarbete ar
omojligt om parterna inte anser att deras fortj@nstkalig i fornallande till samarbetspartnern
(Kadefors se Ring & Van de Ven 1994). Har kan va graralleller till det fundament
(Calculus-based trust) som fortroende ofta byg@einfedningsvis. Detta innebar att parterna
reflekterar 6ver vilka kostnader och risker en sd@tsrelation har. (Child 2005) Magnus
menar att manga sakerligen kommer att tycka aturdprungliga 6 procent i ersattning
gentemot vad StillArt erhaller, &ar orimligt. Vi kaskonja en problematik har, da
ersattningssystemet mdojligtvis inte &ar optimerar fBtillArt i dagslaget. | de fall
omsattningsutvecklingen i StillArt ar god och kolsma nar upp till den hogsta
ersattningsnivan (16,5 %) blir det naturligtvisdatvt att samarbeta med StillArt.

Vi staller oss undrande till att olika individersétts med exakt lika mycket, trots att de kanske
lagger ned olika mycket tid pa projekten. Som Clpépekar innebéar kollektiv erséttning
alltid risker gallande orattvis fordelning. Magnubar medvetet valt att basera
ersattningssystemet pa resultat, och att det ikée beakta antalet nedlagda timmar per
projekt. Vi tror att detta i framtiden, mer ellerindre, kommer att bli problematiskt. Om
ersattningssystemet i fortsattningen ska ha sammoadgrincip, kommer det att krdvas goda
rutiner och ledarskap for att undvika konflikter llae konsulterna. Individer férmodas
jamfora forhallandet prestation och erséattning nzedira individer, och diskrepanser i
relationen prestation och erséattning tenderar ddlstta en kansla av orattvisa (Van Herpen et
al se Locke & Henne 1986). Ur denna aspekt karodeta finnas en problematik i att vissa
ersatts under SB, medan andra betalas med konsd&adirekt. Vi tror att StillArt behover
det som litteraturen benamniask- och maintenance leadershigstudier har visat att dessa
typer av ledarskap kravs for att undvika konfliktBet forsta handlar om att f& gruppen att
strava efter de uppsatta malen. Det andra handiaato halla ihop gruppen, l6sa konflikter,
starka motivationen o.s.v. (Child 2005) | nulagefgér hela detta ledarskapsansvar hos
Magnus, men vi tror att det ar viktigt att andraspaer, t.ex. framtida AM avlastar detta
ansvar.
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5.2 Relational trust & Bonding

Magnus menar att tro pa samarbete ar en viktig s@enhos konsulterna. Ju mer beroende
parterna ar av varandra, desto mer tillit kravsdibrastadkomma effektivitet och majligheter
till forbattring (Kadefors se Wicks et al 1999). ibdorm av fortroende som Magnus
eftersoker kan tolkas soRelational trust Kadefors menar att det ar osannolikt att ett nara
och djupt samarbete uppstar eller fortskrider one irelationsfortroende utvecklas, dar
parterna interagerar direkt och med intensitet @veléngre tidsperiod (Kadefors 2004).

Enligt Claes ar kontakten med de andra medarbetailthgt sporadisk. Om ett samarbete
mellan de olika konsulterna ska framjas, menattvilet kravs en djupare form av samarbete
mellan parterna. Vi tror darfor att det kommer \atra ndodvandigt med fler tillfallen for
konsulterna att traffa och lara kéanna varandrdélA8tibor darfor i vart tycke infora rutiner for
att underlatta informationsspridandet mellan teadiememar. Enligt Child torde sadana
rutiner utveckla tillit baserat pa kannedom ochuféégbarhet. Exempel pa sadana rutiner ar
att inféra regelbundna moéten mellan ledning ochtédidse. Han menar vidare att sadana
moten kan vara ett verktyg for att I6sa konfliktech for att undvika att "harda” konflikter
utvecklas till, eller forvéxlas med, en personligtmilja. (Child 2005)

Bonding innefattar att individer skapar en djupare pergpnildrbindelse med andra
teammedlemmar, detta kan sagas vara den hogstaaivilit. Tidsaspekten ar viktig i detta
sammanhang, ju langre tid ett samarbete fortltgesto storre ar chansen att uppna djupare
personliga forbindelser. (Child 2009)roblemet i StillArt ar att projektteamen arbetar
tilsammans under en kortare tid. | och med attskidterna &r utspridda i Sverige och 6vriga
Europa, tror vi som sagt att det ar viktigt attl&tt planerar in tillfallen for konsulterna att
traffas for att utveckl®elational trust

Konsulterna bor ocksd, som dven Magnus papekar,bata valjas ut p.g.a. deras tekniska
kompetens, dven den sociala biten ar viktig, déndste tro pa samarbete. En sammankomst
infér varje enskilt projekt skulle ge konsulternajhgheten att lara kédnna varandra battre.
Magnus talar om att teambuildingkurser ska genoasfofor att tillsammans diskutera ihop
sig om StillArts framtid.

En komponent som boér tas i beaktelse ar kontimpdeledback, s.kDouble-loop learning
(Heracleous 2003). Det har diskuteras ytterligar&art & Baumgarten (2006), de menar att
utvarderingsprocesser ar av stort varde, da deaskaltig feedback for medarbetare. Magnus
har namnt att det finns behov av moten och attdianerar att ha minst tva tillfallen per ar
framover, men i nulaget finns det inga direkta ubesingsprocesser. Vi anser att
kontinuerliga utvarderingar ar av stort varde fdill&t, med tanke pa att de befinner sig i
utvecklingsstadiet och till viss del skapar siretégskultur genom det gemensamma larandet.
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5.3 Sociala natverk

Genom teorier om sociala natverk forstarker vi nesosanget, om att en djupare form av
samarbete och fortroende kraver fler tillfallen kinsulterna att lara kanna varandra. Magnus
sager att; Systemet ska uppmuntra till samarbete och utvaxleng kunskap.”
Mellanmanskligt deltagande &r en nyckelfaktor fandbingar i sociala natverk. Detta
innefattar i vilken utstrackning individers akteier ar sammanfogade med andra individer.
(Chieh-Peng Lif?).

Magnus malsattning ar att processerna i StillAra skystematiseras till den grad att
konsulterna i vissa fall inte behover traffa kunddier 6vriga konsulter. Detta kan tyckas sta i
kontrast till malsattningen om ett utdkat samarbmth utvaxling av kunskap sinsemellan.
Magnus menar vidare att en enda konsult inte karerga alla delar i processerna, det &r
darfor viktigt att ha tilltro till medarbetarna. @atidigare namnts kravs det 6kad tillit ju mer
beroende parterna ar av varandra. Vi tror att/Atilvill utveckla det som teorin bendmner

expressive tiesilket ar en djupare form av bindning bestaendegamskap och social support

i natverket (Chieh-Peng Lin se Manev & Stevenso@120F0r att detta ska utvecklas kravs
som sagt att medarbetarna ar val bekanta med varaBo/et att vanskap och social support
ar bestandsdelar i "expressive ties” ar det traitjindivider har tillit till de medarbetare som

erbjuder dessa bestandsdelar (ibid).

5.4 Samarbete och ekonomiska incitament

Samarbete enbart baserat pa ekonomiska incitanegmterar att framja ett kortsiktigt
ekonomiskt sjalvintresse for inblandade. Engagermeifiy samarbetet ar Iagt och deltagandet
beror till stor del p& finansiella beldningar féneptationen. (Bresnen & Marsha)l Magnus
eftertraktar ett lite stérre engagemang i samatrpeten ersattningssystemet belénar i nulaget
konsulterna endast for resultat i form av antal@a@bonnemang. Det vore inte omdjligt att
samarbetet med StillArt frAn nagra parters sidaagnihandlar om ett ekonomiskt
sjalvintresse. Enbart finansiella beldningar igmareeller forsummar betydelsen av andra
typer av beloningar, sdsom kansla av en bra piastatler intresse for arbetet i sig sjalvt,
som motivationsfaktorer (Bresnen & Marshall se Herg 1966). Sadana faktorer ar viktiga
for att uppmuntra ett stérre engagemang pa grulper iedividniva, vilket ar vitalt for att
skapa framgangsrika samarbeten pa l&ng sikt (BneSndarshalt?).

Ekonomiska incitament betraktas allmant som erk stativationsfaktor, men vi tror att det
ar viktigt for StillArt kombinera detta med nagaorih av mjukareRecognition plansVi tror
dessa typer av sociala beléningar kan bidra tilt&tirkare engagemang for samarbetet mellan
konsulterna i StillArt, och bor vara sjalvklara lamg hos StillArt. Da StillArt inte har en
traditionell arbetsplats, dar det enkelt gar agprapntra personal genom en klapp pa axeln
eller ett uppriktigt tack, blir det viktigt att h@gelbundna sociala sammankomster. StillArt
har i nulaget ett gap mellan upplevd och faktislefégskultur, och for att komma i balans tror
vi att det kommer att krdvas tydligare riktlinjerig StillArts personalpolitik. Det finns
mojligtvis en problematik att knyta konsulter krit@ngsiktiga mal, da konsulter far antas

125e Chae et al 2005; Coleman 1990; Putnam 1993
13 Se March & Simon 1958; Etzioni 1961; Handy 1993
14 Se Bennet & Jayes 1995; Holti & Standing 1996
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arbeta framst mot kortsiktiga mal. En l6sning piadeore kanske att ha fast anstalld personal
istallet.

Ett alternativ for att skapa ett djupare engagemiandelagarskap, vilket kan vara ett starkt
incitament for personer att fortsatta samarbeteen™agnus har reflekterat éver delagarskap
och han menar att det ar ett mojligt alternativngaterna har i dagslaget inget langvarigt
forhallande till StillArt, och vi tror att det kravforandringar for att férbattra denna aspekt.
Konsulterna &r inte anstallda i StillArt, men fott aippmuntra till 1anga och givande
samarbetsrelationer tror vi att det behovs atgésder forstarker individers engagemang. For
att summera, anser vi att ersattningssystemet idgg ar optimalt for att stdédja den
eftertraktade foretagskulturen, som innebar etksengagemang for samarbete.

5.5 Konsulternas risktagande

| litteraturen sags att det vid samarbetsrelaticirecentralt att uppratthalla tydlighet och
realism angdende de olika parternas atagande. e/isiags att forpliktelserna maste vara
realistiska och darfér noggrant berdknade. Parter@ste anses kunna infria sina ataganden.
Sannolikheten ar hdg att det inledande steget agagten handlar om en 6msesidig berakning
gallande nytta och risker. (Child 2005) Det haegligt var mening ett kritiskt moment for
StillArt. Magnus menar att en del konsulter jam&na nuvarande konsultarvoden med
StillArts SB. Som vi ndmnt i empiriavsnittet var ew konsulterna radd for att StillArts
kunder inte skulle betala ut ersattning, och avexgiMis ser risker i att detta kan hardetta
innebar att samarbetet med StillArt ar riskfyllt twé olika aspekter. Det finns aven, som
namnts tidigare, en risk i den langsiktiga aspek&tndet tar lang tid innan ersattning och
nivderna ar osakra. Da det inte finns nagon garféntiden forvantade erséattningen i ett
relativt riskfyllt system, ar de initiala kraven dgr@ for att rattfardiga risken individer tar
(Rabin 1995). Ett satt att stévja detta problerggitom detaljerade kontrakt med de kulturella
organisationerna som minimerar tvetydighet. Detbaniker att vara viktigt for StillArts
relation till konsulterna, da det bidrar till atimeka den initiala risken for dem. Som vi ser det
ar det nédvandigt att ha en differentierad ersagtmil konsulterna i nulaget. Vi forstar att en
del konsulter inte har mgjlighet att ta risken sersattningssystemet innebéar. Vi tror dock att
en forbattring av ersattningssystemet gallande klogiverskadlighet o.s.v. kommer att
innebéara att fler accepterar det och ser de fordedan trots allt finns i det. En sadan
forbattring tillsammans med komplettering av anbedéningar, kommer i var mening att
forbattra samarbetsrelationen i StillArt.

5.5.1 Risk/erséattning

| detta stycke utvecklar vi resonemanget om riskagm for konsulten och bidrar med
atgarder som moijligtvis kan stavja denna problekabetta stycke och framat behandlar i
huvudsak problematiken kring StillArts ersattningsem, den inledande fragan i var
problemstallning.

Som vi varit inne pa tidigare anser vi att Stilldgrsattningssystem ar riskfyllt, da det enbart
utgors av rorlig ersattning. Ersattningen kan apéwerkas av externa faktorer, som ligger
utanfor konsulternas och StillArts kontroll. Fér ang organisation med resurssvarigheter,
kan det vara svart att betala ut konkurrenskraftimdlon for att motivera ett entreprendriellt

beteende (ibid).
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Eftersom StillArt ar ett nystartat féretag som wlotivera just entreprencériellt beteende
menar vi, med stdd av teorin, att det ar viktigt HillArts erséattning ar potentiellt hdégre &n
andra konkurrerande konsultersattningar. Nedastibuas detta med en enkel modell:

ACompensation return

StillArt
®

@ Tankta konkurrenter/
konk. konsultuppdrag

0

I -
»
Compensation risk

(Figur 9, Pay Arc, modifierad Olofsson et al 2007)

De tva kanske viktigaste fragorna i anslutningeiBattningssystem ar:
1. analys och faststallande av konkurrenskraftig grsdgsniva
2. val av ersattningsform/er for att na upp till enséiigsniva (Rabin 1995)

For StillArt ar det viktigt att undersoka vad somea konkurrenskraftig ersattningsniva, och
sedan utforma ersattningssystemet sa att nivamsaétreing (exempelvis arsbasis) potentiellt
Overstiger denna. Den ersattningsform som Stiltdntander sig av idag utgors enbart av SB.
Vi anser att SB i dess utformning ar aningen egsiaich bor darfor kanske kompletteras av
ett syskonsystem. Forutomiva och form innefattar utformning av ersattningssystemx,
vilket innefattar den relativa tonvikten foretagydger pa de olika ersattningsformerna (ibid).
Vi menar att tonvikten i StillArt bor ligga pa SBjvriga eventuella ersattnings-
/beldningssystem baseras i sin tur pa SB.

| teorin talas det aven om att det finns poteragtiaberékna sannolikheten for ersattning. Detta
kan goras genom att beakta interna och externarfakisom kan paverka ersattningen.
Historisk data 6ver ersattningsniva kan ocksa atasrfior att estimera sannolikheten. (Rabin
1995) | StillArts fall ar det dock i nulaget svait berakna sannolikheten for rorlig ersattning,
men i framtiden kan det vara till stor hjalp fodareutveckling av systemet.

Rabin menar vidare att de initiala kraven for attfardiga risken med riskfyllda system &r
hogre. Att rattfardiga risken ser vi som en stonaning for StillArt, viktiga komponenter for
detta menar vi ar en potentiellt hogre ersattningpmbination med ett mer transparent,
overskadligt och logiskt SB. Magnus tror att dat riskaversa personer kravs en grundlon i
kombination med en mindre rorlig erséttning. Enkgtima & Miller et al & majoriteten av
individer riskaversa, vi tror darfor att det aralitmed forbattringar angaende riskaspekten.

5.6 StillArts ersattningssystem

StillArts ersattningssystem ar helt teambaseragn uhagon individuell ersattning till
konsulterna, med undantag av Becognition planssom ska ge ersattning i efterhand.
Magnus menar att den storsta nackdelen med SB #de@ér ett system som bygger pa en
valdigt riskfylld affarsidé. Risken bestar i def@l av att ga miste om all ersattning for
nedlagt arbete. A andra sidan &r tanken att riskenkompenseras genom att taket for ett
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mycket val utfort arbete ligger betydligt hdgre genomsnittet. Genom att konsulter aktivt
valjer att delta i systemet, accepterar de salades den medféljande risken.

Det verkar finnas en trygghet i att skapa ett éngé@ssystem som 6verensstammer med
praxis i branschen, i motsats till ett system sautit fut stodjer foretagets kultur och
langsiktiga mal (Rabin se Hewitt Associates 19t)lIArt har gjort ett medvetet val, och
darfor risktagande, att differentiera sig mot darigonsultverksamheter, i avseende till sitt
ersattningssystem. Eftersom SB ar differentieratweder uppbyggnad, kan det ur konsulters
synpunkt anses som frammande och riskfyllt. Dettalvetna risktagande fran StillArts sida
ar gjort p.g.a. en onskan om att locka till sigwss typ av medarbetare, vilket ocksa ska
mynna ut i en onskvard foretagskultur.

5.6.1 Subscription Builder

SB ar kanske ett nodvandigt system i nulaget, naedtet pa hur provisionssystemet mot
kunderna ar uppbyggt. Uppkomsten av SB verkar diaskekha varit helt optimal enligt vara
teorier. Ett ersattningssystem bor utga ifran ddésatthingar och visioner ledningen valt att
fokusera pa (Cacioppe se Covey 1994). | StillAats\faxte SB fram ur en lukrativ prismodell
for att nd en outforskad marknad, istéllet forattsitt ursprung i de grundvarderingar Magnus
vill formedla. Hopwoods modell forklarar hur ettrédag kan synkronisera personliga mal
med organisatoriska, och pa sa vis leda mot eghettianisationsbeteende (Emmanuel et al
2001). Var uppfattning ar att Magnus har haft émdinde tankegang vid utvecklandet av
ersattningssystemet, d.v.s. att SB till viss delngerar enhetlig organisationsbeteende som
ocksa representeras av langsiktig tankande.

En av de stora fordelarna med SB &r att det uppraaukonsulterna till att hitta nya kunder,
dels da de far en saljersattning utdver sin vandigeittning, men aven for att fler kunder
formodligen innebar fler antal salda abonnemantgrgdm alla konsulter inom SB paverkas
av varandras prestationer, spelar det inte likarstbvem som blir AM eller séljare, sa lange
det ar den personen som ar mest lampad for uppgifikket saledes gynnar den stora massan
mest, vilket ar helt i linje med vad Roth havdar.

SB ar i grund och botten ett bra ersattningssyseligt de parametrar som McAdams stéller
upp for ett OUI. SB har stora likheter med de kdeckeen McAdams listar upp;

» Det ar tydligt att alla som deltar i SB ersatts nexekt samma ersattning, férutom
saljarens andel.

« Parametrarna och utvarderingsvillkoren ar bestgpad@rhand.

« Matbart och resultatbaserat, i forhallande tiliatetsbaserat.

« Skapar "accountability” for ledningen, samt hargdramforhallning

SB har aven inslag avroject team incentivegla det har tydliga granser som klargor vilka
konsulter som ar berattigade till full ersattniligt var tolkning av McAdams teori, &r SB
ett ofullstandigt OUI, eftersom det saknas tvaigikiparametrar, dynamik och engagemang.

Den forsta parametern handlar om hur enkelt dedttiéndra systemets procentsatser och
parametrar. SB: s olika procentsatser skulle kuinthas fran ar till ar om sa onskades, men

15 Se kapitel 3.5.1
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det skulle bli valdigt svart att andra pa parametantal salda abonnemang, da den &r sjalva
byggstenen i SB. Vi tycker att det finns en proldéin kring att bygga hela sitt
ersattningssystem kring en enda parameter, (Aveantaet sdlda abonnemang givetvis beror
pa ett antal delfaktorer) fastan den &r otrolidttigi och avgorande for StillArts framgang.
Tanken med att det ar kostnaderna som ytterstistylika procentsatserna i SB ar god, da de
ger ett incitament at konsulterna att vara kostefielgtiva. Samtidigt bygger idén pa att den
forvantade kostnaden blir s& korrekt som mojlidtul® budgeten for forvantade kostnader
sattas for hogt, far konsulterna det svarare attaggie nivaer, och satts den for lagt, blir det
kanske for latt for konsulterna att na hoga prosatser.

Den andra parametern som saknas, ar ersattningsmtstmaojlighet att engagera personalen i
foretagets langsiktiga malséattning (McAdams 20@¥tta exemplifieras bade genom Claes
dampade intresse for StillArts visioner, samt genden tva konsulternas fokusering pa
"snabba pengar’. En del av StillArts problematikingr ersattningssystemet bottnar i
ofullstéandiga organisatoriska mal. SB ar valdigtlityt inriktat pa en teambaserad ersattning,
vilket ska baseras pa den tankta teambaseradedéketituren Magnus vill inféra. StillArts
langsiktiga malsattningar mynnar ut i att Magnuggkr stor vikt vid att forbattra StillArts
interna processer och organisatoriska rutiner. ®@tradsa pass viktigt att ersattningssystemet
ska stodja StillArts vision och malsattning, masketta synliggéras i SB. Att satta in
parametrar i SB som uttryckligen baseras pa andith am antalet salda abonnemang, blir
dock i vart tycke ineffektivt, da dessa faktoresliggtvis inte kommer att bidra till att dka
intdkterna.

Ett alternativ vore att dela upp SB i en individwgl, som skulle vara mer inriktad mot fast
ersattning. Detta skulle kanske dka konsulternaggtret, men det som talar emot att dela upp
SB till en delvis individuell del, &r enligt McAdamnatt det kan orsaka ett gap mellan upplevd
och onskad foretagskultur. McAdams menar att eten ersattningssystem utan stoéd av
andra organisationsverktyg riskerar att bli allti&wlerat och otillrackligt. Detta pastdende ar
relativt tydligt hos StillArt, da SB som det seriutulaget, inte kan bara alla organisatoriska
krav. FOr att stddja SB har Magnus tankt anvandaasi en bonuspool for att dela ut
beldningar i efterhand, eller slRecognition plans
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5.7 Effektivitet

Ett ersattningssystems effektivitet beror pa trikaolariabler som ar knutna till varandra
(transparency, fairness, controllabiljtf{vVan Herpen et al se Thierry 1987). Dessa vagiabl
kan aven appliceras pa StillArts ersattningssystem.

Transparency

Ett transparent system underréattar en riskaversopeom systemets regler och foretagets
malsattningar (Van Herpen et al 2005). Nar detegdhansparency medger Magnus att SB
inte ar tillrackligt tydligt, och det framgar inteeller vilka malsattningar StillArt har. Istallet
for att underlatta och fortydliga regler och maisiaigar for en riskavers person, sander SB i
vart tycke ut rakt motsatta signaler. Enligt Vanrpta et al kan detta leda till osakerhet,
vilket forsamrar effektiviteten for ersattningssysiet. En del av otydligheten baseras pa att
systemet ar uppbyggt pa ett antal Excel-ark, vifdetitom att det kraver en grundlaggande
Excel-forstaelse hos anvandaren, aven gor det attdid en snabb Overblick dver systemets
regler. Systemet upplevs av konsulterna som alki@mplext, vilket tvingar Magnus att
kommunicera ut StillArts 6nskade foretagskultutilist for att lata systemet gora det at
honom. Detta skapar i vart tycke ett grundlaggapdeblem, da ersattningssystemets
duglighet ifrdgasatts eftersom dess transparencytiiracklig och konsulter inte forstar
innebdérden av SBEtt kdnnetecken for ett effektivt ersattningssystamatt budskapet
kommuniceras via ett enkelt informationssystem, demna aspekt kan nog komma att
forbattras vid inférandet av ett kontrollsystem.

Gallande kommunikationen och kontakt inom néatverkétmner Heracleous att det maste
finnas en tydlig koppling mellan ersattningssystemch andra former av
foretagskommunikation. Inom detta omrade har \i @pfattningen att det finns plats for
forbattringar hos StillArt. Kort & Baumgarten mergdt bristfallig information &r en fallgrop
for ersattningssystem, och ledningen maste daddoip en periodisk uppdatering informera
anstallda om hur féretaget presterar. Pa sa viskatillda fa en inblick i vilken bonus de kan
forvanta sig, samt att den endast kan nds om dstillEles och organisationens mal uppfylls.
(Kort & Baumgarten 2006) Denna kommunikation komn@ligen att bli tydligare hos
StillArt nar det webbaserade kontrollsystemet idtrceras.

Fairness

| var teori framkommer det tydligt att all ersattgitill agenten maste vara skalig, bade i
forhallande till arbetsuppgiften samt till dvriggemter, for att motverka bristande motivation.
| relation till 6vriga anstallda upplevs nog ersiityssystemet som rattvist, da alla anstallda
far dela pa lika mycket. Magnus har medvetet vialplcka bort tidsaspekten ur SB, men i
forhallande till nedlagt arbete, har StillArt uppanligen haft problem med att erséattningen
upplevts som oskalig. Det finns @ven en risk i kahsulter inte lagger nagon vikt vid
ersattningen p.g.a. andra arbeten vid sidan onm awe Magnus tror att de personerna sa
smaningom kommer att sallas bort. Att StillArtsétsingssystem har brister i sin transparens
gor att de anstalldas helhetsintryck av ett ratsgstem kan paverkas negativt.

Controllability

Med tanke pa ersattningssystemets enda paverkbaanpter, antalet salda abonnemang, sa
bor konsulterna kanna att de har mojlighet att tadigra eller ha inflytande pa resultatet. Om
sa ar fallet, kommer detta ocksad att leda till Okawbtivation. Det som paverkar
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ersattningssysteme@ontrollability negativt, ar dess brist pa éverskadlighet over tatida
mal, dess komplexitet samt de odifferentieradeteisgarna.

5.8 Bonuspool

Tanken med StillArts tankta bonuspool ar att deanfékdelas retroaktivt, till den eller de som
skapar organisatoriska fordelar for StillArt eliéess kunder. Hur stor monetar omfattning
poolen ska ha, ska bestammas av Magnus. DennastRRe@gnition plarbygger pa att en
belbning for ett dnskat upptradande kommer i eftedhRecognition plangr framst tankta
som sociala beloningar, som ett medel for att 6kdvationen hos konsulterna. (McAdams
2000) Grundtanken enligt McAdams teori, ar att dkade kostnaden for dessa ersattningar
ska finansieras via de Okade resultaten systemet Rjgsken med de olika typerna av
belbningar som Magnus vill inféra, ar enligt McAdsuaitt individuella ersattningssystem kan
komma att betraktas som en kostnad, istallet faneestering i humankapital.

Enligt Van Herpen et al kan det uppstémplikationer vid principalens vardering av
prestationer och kontrollmojligheter. Det kan vaedrt att uppskatta hur vardefull en
innovation ar, vilket skulle kunna leda till en rséttning mellan konsulterna och Magnus.
Det finns aven en risk, om an liten, att det spridssunnsamhet kring beléningar och priser
som baseras pa subjektiva bedomningar, dven onardgtuppen som helhet som “réstat”
fram dem. Enligt Roth skulle det da kunna bli \ktatt gora ett gott personligt intryck pa
personer i bedémande position, vilket skulle missgyStillArt.

Sjalva grundproblemet for konsulterna i StillArtdlf ar att arbetet som skulle krévas for att
vara inkluderad i bonuspoolen, inte ger en garadtersattning. Dessutom menar McAdams
att for att na en maximal effekt av Recognitionnglakravs en kontinuerlig uppméarksamhet
och fornyelse av systemet. Enligt Magnus ska dehegsamt beslutas var pengarna i
bonuspoolen ska ga, vid tva stycken moten per ar.

Magnus tankta bonuspool ar egentligen bara en ipkaksning pa hur man delar ut
ekonomiska Recognition plans. Vi stéller oss lagpsiska till att Recognition plans ar ett
tillrackligt kraftfullt verktyg for att optimera iplementeringen av StillArts 6nskvarda
foretagskultur. Det kan bli en stor omstallningnfi@B: s valdigt "harda” och tydliga krav pa
prestation, till bonuspoolens "mjuka” ersattning#y det saknas tydliga regler och ramar.
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6 Slutsatser och rekommendationer

detta kapitel dras slutsatser av var undersoknibg. mest vasentliga delarna av var

analys utvecklas och konkretiseras, for att ledanfrtill var slutsats. Vi ger ett praktiskt
forslag pa hur ett mer effektivt ersattningssystean se ut i StillArt, och gar igenom de
kritiska faktorerna for att sékra samarbete i eftverk, vilket besvarar var problemstallning.
Vi ger ocksa forslag pa ovriga forbattringar inonill@rt, samt forslag till fortsatt forskning.

Nedanstaende tva fragor har varit basen i varterbe

 Hur bor ett effektivt ersattningssystem i ett nétgbaserat konsultféretag vara

uppbyggt?
» Vilka ar de kritiska faktorerna for att sékra samsfédnd och samarbete i ett natverk?

StillArt har gjort ett medvetet val, och darfoérktiagande, att differentiera sig mot dvriga
konsultverksamheter, i avseende till sitt ersagsaystem. SB har sitt ursprung i det
provisionsbaserade prissattningsystem som Stiltlldmpar. Da systemet inte hade sitt
ursprung i de langsiktiga mal ledningen ville frawh, paverkades aven framkomsten av
StillArts foretagskultur, enligt McAdams teorieBSipplevs som komplext, det ar egentligen
ett bra ersattningssystem, men det kan inte komreuaiut StillArts visioner. Att sétta in fler
parametrar i SB skulle i vart tycke endast goradtetu mer komplext an det redan &r, och
Oka SB: s problematik kringransparency Osakerhet kring ersattningssystemet ar ett
allvarligt problem, da StillArts konsulter omojligan antas vara lika effektiva som under ett
férmodat optimalt system. Ett kdnnetecken for #kdivt ersattningssystem ar att budskapet
kommuniceras via ett enkelt informationssystem)/ts problematik inom detta omrade ar
centralt for var analys, och hjalper oss fram néot antagande:

« StillArts ersattningssystem &r i nulaget subopttmbéroende pa dess ofdrmaga att
kommunicera ut langsiktiga visioner.

6.1 Forslag pa Bonuspool/Gainsharing i StillArt

Med utgangspunkt i foregaende styckes antagande;i fianderat Gver hur ett mer effektivt
ersattningssystem skulle se ut i StillArt. Eteatiativ vore att gora bonuspoolen mer effektiv
genom att inrikta den mdgain sharing i forhallande tillRecognition plansTanken med
Gain sharingenligt Luthans, ar att om alla inom teamet jobidaratt minska kostnader och
Oka produktiviteten, kommer organisationen bli reiektiv, samt ha mer likvida medel 6ver
till ersattningar. En fundering vi har, ar hur déulle se ut om StillArt implementerade ett
syskonsystem till SB, vid nam@rganisational Builder(OB). Eftersom StillArts bonuspool
annu inte ar skapad, ser vi inga problem med saéitier den med en fiktiv variant med tydligt
uppsatta mal och granser.

Detta fiktiva beloningssystem skulle till skillnadbot sitt aldre syskon SB, enbart fokusera pa
organisatoriska matt, sasom forbattring av processSskad teameffektivitet, eller andra
parametrar och faktorer Magnus vill kommuniceraQB. skulle kunna vara uppbyggt som ett
OUI, med olika procentsatser for olika parametb@roende pa vad som anses vara vart att
uppna. Enligt McAdams kan OUI vara ett kraftfulttrietyg for att paverka foretagskulturen i
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onskbar riktning, och samtidigt visualisera foretmgmalsattning for personalen. | en s.k.
long line-of-sight planfokuserasde olika matten ibeldningsschemat speciellt pa den
overgripande organisationskulturen. OB skulle iiglhdt med McAdams riktlinjer vara ett
ersattningsschema som baseras pa StillArts koter ¢hngsiktiga mal utdver de rent
ekonomiska.

6.2 Organisational Builder i praktiken

Rent praktiskt skulle OB baseras pa den bonusmoold tankt i StillArt, och vara uppbyggd
enligt den modell McAdams presenterar, men med npatrar som passar StillArts
verksamhet. En tanke vore att dela upp parametrakuakreta uppdrag, eftersom Child
menar att det ar viktigt att det ar verkliga fothagar som belénas. Dessa uppdrag skulle
innefatta allt fran att ta fram manualer for StillAtill att genomféra kundanalyser.
Uppdragen kan betraktas som investeringar for Astjlleftersom de pa lite langre sikt
kommer forbattra verksamheten. Slutférandet av ld@ appdragen skulle berattiga till en
bestamd procentandel av bonuspoolen, och konsaltgmulle kunna genomféra uppdragen
antingen individuellt, eller gemensamt med andraskiter. Detta innebar enligt Child att
forbattringarna kan hanforas direkt till de ansté@dl bidrag och paverkas mindre av externa
faktorer. | StillArts fall skulle den individuellmsatsen direkt hanforas till hur manga procent
man ar berattigad av bonuspoolen. Dels borde deppdelning gora det lattare fér Magnus
att konkret visa vad som ar viktigt inom StillAdels borde det 6ka konsulternas kéansla for
paverkbarhet, eftersom deras arbete inom OB skualeen tydlig koppling till foretagets
resultat. McAdams menar att uppbyggnaden av etkeft och forstaeligt OUI, innefattar att
ledningen inser att systemet ar till for att kommeera ut mal. Detta tror vi inte borde bli
nagra bekymmer i StillArt, da det redan skulle fiarett ersattningssystem for att sakerstalla
hog kvalitet pa det "vanliga arbetet”, och OB skuld anvandas huvudsakligen som ett
kommunikativt verktyg, och i andra hand som ett aéitbel6nasain sharing

Det finns dock en gigantisk hallhake till system®m StillArt anvander sig av maximum
antal konsulter vid varje projekt, blir det inganesanda salj- och konsultprovisioner till
bonuspoolen, och ej heller nagra pengar till OBr Btt kunna garantera att OB ar
funktionellt, &r ett alternativ for StillArt, i eighet med Bates, att varje ar lagga en procentuell
andel av omsattningstillvaxten till bonuspoolen oOB (givetvis efter att konsulternas
ersattningar betalats ut). | enlighet med Batesi,teskapas aven ett incitament for
konsulterna, da en 6kad omsattning for StillArt riaivikar summan i bonuspoolen, vilket
borde Oka incitamenten att utféra projekt inom @Bnna positiva antites av ett Moment 22,
torde uppmuntra konsulterna att géra foretagetsi@ledfektivitet, och darmed tillvaxt, till ett
personligt mal i enlighet med Hopwoods modell.

Ett alternativ till att anvanda omsattningstillvémt som bas for OB, vore att dela pa en
faststalld procent av vinsten. Ett alternativ &tt anvanda vinster for utdelning av bonus ar
enligt Kort & Baumgarten fritt kassaflode, da ddtiauserar pa de pengar som faktiskt finns i
foretaget. Enligt Child ar skillnaden mellan vingting ochGain sharing att den sistnAmnde
bidrar till ett delaktigt ledarskap, genom att itweya anstallda i produktivitetsforbattringar
eller processers utformnin@ain sharingborde saledes starka konsulternas engagemang for
ett utdkat samarbete med StillArt. Det maste avittas upp tydliga objektiva kriterier for
vem eller vilka som ar berattigade till bonusermsam det ska vara mojligt att dela pa den,
eller om det bara ska vara mdjligt att erhadlla dwaividuellt. StillArt skulle aven kunna
anvanda sig awall-chartsmed uppdaterad information om kalkylerad bonusattforbattra
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systemets effektivitet. Har skulle StillArts egetak/kontrollsystem hjélpa till avsevart, da det
i realtid skulle kunna halla reda pa forvantad lsharoende pa nuvarande omséattning, samt
den exakta summan i bonuspoolen for tillfallet.

Allt deltagande i OB skulle vara helt frivilligt f6 konsulterna, eftersom vi ur
motivationssynpunkt tror att detta ar viktigt, dh @eltagande inte ska upplevas som nagot
tvang, utan enbart en metod for att fa konsultenea delaktiga inom StillArt. Detta skulle i
sa fall innebara att SB skulle anses vara ett™@stttningssystem, till skillnad mot OB som
skulle kunna anses vara ett "rorligt” bonussyst€acioppe menar att olika individer kan
behova olika typer av ersattningar beroende pasdspacifika situation, och detta kan I6sas
genom olika nivaer av ersattning, pa bade team-individniva. Da en konsults ersattning
fran OB inte enbart beror pa den egna insatsen,awan pa de ovrigas arbete, i avseende av
StillArts totala omsattningsokning, borde betydelsss effektivt teamwork framsta som
glasklar. Om dessutom alla konsulter ar mer ellexdne delaktiga i OB, kommer det att
skapas en gemenskap kring detta, samt ett starkanment att 6ka StillArts omsattning. En
ytterligare eventuell fordel med OB, ar att det Ikkikkunna locka konsulter att utoka
samarbetet med StillArt, och de skulle intressegareer for foretagets utveckling.

6.3 Reflektioner kring StillArts ersattningssystem

Vi har i vara teorier fatt en del forslag pa huiekfiva och rattvisa ersattningssystem kan se
ut, men det var endast genom att ta fram ett fildrgattningssystem vid namn OB, som vi
kunde fa fram en idé over hur ett effektivt ochwist system skulle kunna se ut hos StillArt.
OB skulle vara baserat figain sharing och komplettera och samverka med SB och sociala
recognition plans.

OB skulle givetvis inte vara nagon universallosnifigr StillArt, utan &ar mer ett
tankeexperiment fran var sida. Det skulle sakenlifienas fallgropar, konsulter kanske inte
alls blir motiverade att 6ka omsattningen om de iat med i OB, konsulternas upplevda
komplexitet kanske t.0.m. 6kar jamfort med att banaédnda SB o.s.v. Vi tror dock inte att
idén ska avfardas alltfor snabbt, da det inte findgot sjalvandamal i sig att enbart ha ett
"supersystem”, som tacker in ett féretags alla kigpe McAdams menar att det ar viktigt att
forstd nar olika ersattningssystem inom féretag &amandas som enskilda system eller i
samspel med varandra.

Efter att ha studerat SB noggrant far vi intryclst att det kan saknas en konsekvens i
ersattningssystemets tidsuppfattning. Vara teonienar att detta dven paverkar den onskade
foretagskulturen, da ersattningssystem och forktdgs har ett starkt samband. SB verkar
vara svart att tillampa i nulaget, med en handfolsulter och ett fatal projekt. Vi tror att
systemet skulle passa battre i ett storre sammanhiket vi aven far intrycket att Magnus
tycker. Vi tror pa att skynda langsamt i det hamds®endet, for att undvika att skapa ett gap
mellan upplevd och forvantad foretagskultur. Vi meratt olika stadier i ett féretags
utveckling kraver olika ersattningssystem, da etéigningssystem bor vara sa dynamiskt som
dess anvandare kraver.

Forutom komplettering med OB, ar ett satt att difekera ersattningssystemet i StillArt att
kompensera den risk som ersattningssystemet inneb#d en potentiellt hogre

ersattningsniva. Teorin menar att kompensationrigk genom hdgre ersattningsnivaer ar
nddvandigt for att uppmuntra personer till entrepreellt beteende. Att rattfardiga risken ser
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vi som en stor utmaning for StillArt. Detta kan endttas genom att pavisa att
ersattningssystemet kan ge hdéga ersattningar, ibkation med ett mer transparent,
overskadligt och logiskt SB. Vi menar att ett fcithdt SB i kombination med OB kommer att
forbattra samarbetsrelationen i StillArt.

6.4 Kritiska faktorer for samarbete och samférstand

Problemomradena fér samarbetsrelationen liggevith del, som vi diskuterat, inom ramen
for faktorernaBenevolenceoch Integrity. De konsulter som ingar i natverket bor ha en
generell dverensstammelse angaende varderinganpekés en langsiktig installning. De tva
faktorerna innefattar en 6émsesidig installningketlinnebar att det stalls krav pa StillArt som
foretag, saval som dess konsulter. En viktig faksmm vi ser det, nar det galler StillArts
relation till konsulterna, ar att konsulternas #ragég ar rimlig i forhallande till den ersattning
som StillArt erhaller. Rimlighet ligger inom ramédar Integrity, och var teori menar att
samarbete ar omojligt, om parterna inte anser etasdfortjanst ar skalig i forhallande till
samarbetspartnern. Rimlighetsaspekten galler awehalfandet mellan konsulterna. Da
ersattningssystemet enbart beaktar resultat oemmdilagda timmar per projekt, menar vi att
det kravs ett gott ledarskap samt rutiner for attwika konflikter mellan de olika parterna. Ett
stort ansvar vilar pa Magnus, StillArts VD, ochtycker att det ar viktigt att detta ansvar
delas med andra personer.

En annan kritisk faktor for att astadkomma den shetarelation som Magnus eftertraktar, ar
att kontakten mellan de olika parterna intensiBef@et ar darfor viktigt att fler tillfallen for
konsulterna att lara kanna varandra ges. For gihaiglenna form av djupare personliga
forbindelser konsulter emellan, ar det av yttev#taatt samarbetsrelationen fortskrider under
en langre period. | StillArt ar det téankt att pidjeamen ska arbeta tillsammans under en
kortare tid, men genom att konsulterna arbetasatiimans i flera olika projekt, gar det att
utveckla denna form av djupare personliga forbiselel Eftersom en enda konsult inte kan
paverka alla delar i ett projekt, ar det viktigt kbnsulterna har tilltro till varandra. Som
namnts i foregaende avsnitt, kravs det Okad fillimer beroende parterna ar av varandra.
StillArt bor darfor i var mening infora rutiner fé@tt underlatta informationsspridandet mellan
inblandade parter. Sadana rutiner torde utveckiib@serat pa kannedom och forutsagbarhet.
Exempel pa sadana rutiner ar att infora regelbunahdéen, men &ven ett Gverskadligt
datasystem dar konsulterna kan folja StillArts okleg i realtid, i form av omséttning,
ersattning, nuvarande projekt m.m.

DA Magnus eftertraktar ett lite storre engagemasaniarbetet menar vi att det ar viktigt att
kombinera det befintliga ersattningssystemet medgikare form avRecognintion planda
dessa sociala beloningar boér stdrka engagemangesamarbetet mellan konsulterna. Ett
samarbete som enbart baseras pa ekonomiska innitaeralerar att framja ett kortsiktigt
ekonomiskt sjalvintresse. Aven delagarskap kan g#tralternativ for att uppmuntra till lAnga
och givande samarbetsrelationer.
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6.5 Ovriga reflektioner

Det kan i vart tycke uppsta en viss intressekonfiling antalet deltagande konsulter i ett
projekt. Om standardantalet konsulter vid ett koj@ tre stycken, betalar kunderna inte
nagot extra for en eller tva ytterligare konsuligénsett om det ar specialkompetens som
ligger utanfor StillArts omrade). Detta torde okanklens nytta, da ytterligare konsulter bidrar
med sin kompetens som formodligen bidrar till st tbtala antalet besdkare ©kar. Detta
gynnar givetvis aven StillArt, men i mindre utskamng da intakterna inte fordelas helt lika.

Forutsatt att de oanvanda salj- och konsultproniina inte gar till en bonuspool, ar fragan
vad som ar mest |dnsamt, okade intékter eller naidskostnader?

Magnus namner att man vid en eventuell workshophieamed flera kunder, vilket ar tankt att
gynna bade StillArt och kunderna. Vi vill varsandid ett forsiktighetens finger, vid en saddan
sammankomst skulle StillArt hypotetiskt kunna komata riskera sitt informationsévertag
gentemot sina kunder, vilket skulle kunna ledal&éiire marginaler. En sammanslagning av
kunderna kan foéda tanken att de klarar sig batma &tillArt, om de bara samarbetar battre
tillsammans. Dessutom har Magnus namnt att rivelitéir hog mellan institutioner, vilket
StillArt formodligen gagnas av i nulaget.

6.6 Konklusion

Vi sammanfattar har de antaganden vi kommit frainiider arbetets gang, och konkretiserar
dem till rad till StillArt:

* Fairness och Riskkompensering- En skalig och rattvis ersattning till konsulteina
forhallande till StillArt ar ett kriterium fofairness Ersattningsnivan till konsulterna
maste vara hogre for att undvika problem gallafaleness och genom att hoja
lagstanivan i SB fran 6 procent till 8 procent kam del konsulter Gvertygas om att
StillArt inte forsoker vilseleda dem. Att rattfagdi risken ser vi som en stor utmaning
for StillArt. Detta kan underlattas genom att pavit ersattningssystemet kan ge
hoga ersattningar, i kombination med ett mer O\aathgt och logiskt SB.

* Organisational Builder - Inforandet av ett stodverktyg till SB for atdtigare kunna
kommunicera langsiktiga mal kommer att pa sikt wakaigt, &ven om det inte sker i
samma utforande som OB. SB kan inte ensamt kommniat StillArts l1angsiktiga
malsattning till konsulterna, utan det kravs en wzikan med mer specialiserade
organisatoriska verktyg, sasom OB d®&cognition plans

« Transparency - Ett mer transparent och lattforstaeligt SB, samfifrandet av ett
webbaserat kontrollsystem kommer att underlatta Komsulterna att veta vilken
ersattningsniva de ligger pa. Detta kommer att komigera ut en 6kad sakerhet,
vilket gagnar de riskaversa konsulterna.

« Information — StillArt maste bli battre pa att kommunicera utdgiktiga mal, vilket

genomfors med tydlig information om hur malen upisfyDessa langsiktiga mal
maste utga fran ledningen, och inkorporeras i gris@fssystemen.
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« Tydlig personalfokusering— StillArt maste ha tydligare riktlinjer kring regeringen
av sina konsulter, for att kunna minska gapet mellgpplevd och o6nskad
foretagskultur.

« Teamwork — StillArt maste intensifiera kontakten med komsula for att oka
Relational trust.Detta kommer pa sikt att leda till en okad samna#intng inom
StillArt, och formodat effektivare teamwork.

* Recognition plans— StillArt behdver sociala beléningar fér att k@rengagemang
bland konsulterna, och kontrastera mot de "haréddringar som redan finns.

* Feedback- StillArt behdver tydligare riktlinjer for hur éelback-processen ska ske,
da den processen ar av yttersta vikt for det osgaoiiska larandet, och utvecklandet
av ett effektivt teamwork.

Dessa punkter har i syfte att forbattra StillArts&tningssystem, samt belysa de kritiska
faktorerna for att sékra samforstand och samverkan.

6.7 Forslag till vidare forskning

Undersokningen har resulterat i att vi fatt en intaick i StillArts verksamhet. Den kunskap
som inhdmtats kan med fordel anvandas till en wtGkadersdokning av StillArt, eller andra
likartade foretag.

Under arbetets gang har vi kommit till insikt ont @h undersokning angaende hur StillArt
som helhet skéts, skulle kunna vara intressargeatomféra. Det skulle d& kunna handla om
komponenter som informationsdelning, kompetensktusgy, klienthantering o.s.v. Ett
ersattningssystem bor, som namnts i arbetet, iata ett isolerat verktyg, utan bor fungera i
samklang med 6vriga organisatoriska verktyg.

D& ambitionen ar att StillArt ska utvecklas till #anchiseverksamhet, skulle det ocksa kunna

vara intressant att utveckla processmanualer fancfiising, i ett framtida utpraglat
natverksbaserat StillArt.
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Bilaga 2
Frageformular 1, Magnus Still

» Hur ser relationerna mellan konsulterna och digArt@le endast arbetskamrater eller
réknas de som néra vanner?

» Det finns en problematik i att personer som johladter erséttnings-/beléningssystem
enbart ser till ekonomiskt sjalvintresse istallét fill foretagets basta, hur hanteras
denna problematik i StillArt?

« Hur sker malsattningsprocessen infor varje engkijekt? Finns det nagon formell
process infor varje projekt?

* Hur hanteras projekt av olika varde? Vilka priaiitgar finns?

e Hur hanteras feedback fran 6vriga teammedlemmasgt 8kt nagon kontinuerlig
uppféljning/utvardering av projekten?

e Hur hanteras tidsaspekten i SB? Om olika team laggeolika mycket tid pa projekt
men beldnas lika mycket, hur hanteras det? Arladtari teamet lika mycket, d.v.s.
hel- eller halvtid?

e En central fraga ar var sjalva vardet i ett ergdgssystem finns. Ersattningssystemet
ska rimligtvis skapa varde for bade tagare ochrgivdess varde ligger till stor del i
samspelet mellan de bada parterna. Tankar kring2l&es ersattningssystemet som
en ren kostnad i StillArt?

e Hur sker utbetalningarna i ersattningssystemet? lBing tid tar det mellan sjalva
slutférandet av projektet och ersattning?

e Hur kan konsulterna folja upp sin kommande ersagsniva? Ar alla i teamet
delaktiga i ersattningsprocessen pa lika villkor?

* Finns det risker med ojamn arbetsfordelning ochntaadl "free-rider’-problematik
med ersattningssystemet?

e Hur fungerar den gemensamma potten (bonuspooleh)?lia parametrar grundas
den pa och nér betalas den ut till de inblandadsoperna?

« Finns det dvriga ersattnings-/beloningssystemliidst? | sa fall, hur fungerar dom?

« Har det funnits nagot alternativ till det nuvarareteattningssystemet? | sa fall, hur
sag det ut?

e Finns det nagra framgangsmatt i "branschen” ellete endast genom benchmarking
de fa reda pa hur foretaget mar?
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Vilka 6vergripande langsiktiga mal har StillArt? &/&r visionen, och hur formedlas
denna till kunder och medarbetare?

Hur mats icke-finansiella matt i StillArt? VilkaKeorer ar viktiga?

Vi har last en del om "the missionary-strategy”.sklonary syftar mot att bryta
barriarer, genom att gora kulturen mer tilltalafdleminoriteter som traditionellt sett
inte ar flitiga kulturbestkare. | motsats till msiream som syftar mot att dka
lojaliteten hos traditionell kulturpublik, minskaisken och vara mindre
resurskravande.

Institutioner far statliga bidrag som tacker denraxostnaden som "missionary-
strategy” for med sig, vilket pa sikt kan skadanf@gan att tjana egna pengar. Detta
drabbar &ven strategin, da kortsiktiga l6sningaiof@t utrymme. Vad ar dina tankar
kring detta, och hur kan det paverka StillArt?

Frageformular 2, Magnus Still

Hur ser du pa ersattningssystemet idag gentemwittiftan? Tror du att upplagget ar
optimalt om StillArt jobbar med 10-15 eller flergpekt?

Ar det overhuvudtaget mojligt att ha denna typ asagningssystem gentemot
professionella konsulter, eller ar det bara passdidpersoner som har andra arbeten
vid sidan om och som lagger ned relativt lite #dStillArt?

Har du funderat Over nagra atgarder som kan minda initiala risken for
konsulterna?

Ar det ekonomiskt mojligt att ha ett annat uppléggersattningssystemet och dnda ha
samma system (provision) mot kund?

Finns det risk for konflikter mellan professionekansulter och andra personer som
har detta mer eller mindre som hobby, angaendesdddelning med mera?

Hur upplever du erséattningssystemet gallande:

v Transparency:(Hur val kanda systemets regler och foretagetsséttaingar
ar? Har kommunikationen angdende metodik, matt mdéhsattningar varit

tydlig?)

v’ Fairness:(Ar ersattningarna rimliga i férhallande till: pteSonen, andra som
jobbar under ersattningssystemet, arbetsgivaren§ystemet uppbyggt pa ett
logiskt och rattvist satt?)

v Controllability: (Mojligheten att kontrollera och ha inflytande owesultatet
och darmed ersattningen? Gar det att folja upp kamftrollera kommande
ersattningar?)

Om StillArt haft den ekonomiska mdjligheten attddatut konsultarvoden istallet for
att anvanda sig av SB, skulle det vara en mojlighet
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Fragefor

Baseras SB enbart pa intakterna fran abonnemaetienspelar kostnaderna nagon
roll?

Har delagarskap for nagon/nagra av konsulterna alaiellt?

mular, Claes Rydberg

= Kan du berétta lite kort om dina arbetsuppgiftStillArt?

* Hur mycket tid lagger du ner pa StillArt?

= Hur upplever du ersattningssystemet géllande:

= Fi

v' Transparency: (Hur val kanner du till systemets regler och fagets
malsattningar? Har kommunikationen angaende metodikatt och
malsattningar varit tydlig?)

v’ Fairness:(Ar ersattningarna rimliga i férhallande till: pteSonen, andra som
jobbar under ersattningssystemet, arbetsgivaren§ystemet uppbyggt pa ett
logiskt och rattvist satt?)

v Controllability: (Mjligheten att kontrollera och ha inflytande owesultatet
och darmed erséattningen? Gar det att folja upp kamftrollera kommande
ersattningar?)

nns det risker med ojamn arbetsfordelning ochnaadl “free-rider’-problematik

som i sin tur leder till orattvis fordelning medsattningssystemet?

» Baseras ersattningen pa individuella och/ellerdkiiVa prestationer?

= Kanner du till du féretagets mal och strategieh bsa fall, delar och arbetar du efter
dessa?

= O

v
v

AN

= H

vriga reflektioner angaende ersattningssystemet:

For- och nackdelar?

Finns det i din mening nagot battre alternativ diéit radande systemet, och om
inte, vad skulle kunna forbattras i det nuvarandgesnet?

Hur upplever du kopplingen i tid mellan prestatamh beléning?

Ar incitamenten optimala for att locka till sig ksudter i ett langre perspektiv?

Vad tror du var anledningen till att de tva konstia lamnade foretaget?

ur fungerar samarbetet med Ovriga konsulter ocldammeetare, hur ofta traffas

personerna i teamet?
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Hur lange pagar ett projekt vanligtvis?
v' Ar det olika team i de olika projekten?
Hur skulle du beskriva relationen till de inblandgmkrsonerna i projektet?

Hur beroende &r du av de andra personerna i teachde olika projekten? Finns det
tid for att lara k&dnna varandra, méten med mera?

Angaende samarbetet med StillArt, baseras det pAoskiskt sjalvintresse eller/och

handlar det om en djupare niva av forbindelse laased ett moraliskt atagande,
delade kulturella varderingar och personlig legéiimg med varandras mal?
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