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1 Inledning

Denna uppsats handlar om [6nens motiverande effekter. Studien har genomforts
vid ett stérre danskt foretag som heter Coloplast. De har i ett par ar arbetat med
ett speciellt utformat |6nesystem for att Oka sina anstalldas motivation. Foér att ge
lasaren en djupare insikt och forstaelse for vara tankar kring amnet ges forst en
bakgrundsbeskrivning av &mnet.

1.1 Bakgrund och problemdiskussion

Arbetsmarknaden idag har varit och &r fortfarande under forandring. Den blir mer
och mer dynamisk hela tiden. Tidigare fanns en tradition for en livdang lojalitet
fran den anstdllde gentemot sin arbetsgivare men arbetsmarknaden & idag mer
rorlig och arbetstagaren flackar allt oftare mellan olika anstéllningar. Det &r inte
ovanligt att stanna ett par ar pa ett foretag for att sedan soka sig en annan
anstallning pa ett annat foretag. Storst mojligheter att vélja arbetsplats har den

individ som har en attraktiv kompetens.

Detta innebér i sin tur att medarbetare med adekvat kunskap och kompetens for
foretagen kan bli en bristvara. Foretagen konkurrerar saledes inte langre bara om
varu- och tjanstemarknadens forsaljning och profit utan maste &ven attrahera
duktiga medarbetare pd kompetensmarknaden. Det & medarbetarna som utgor
konkurrenskraften och konkurrensfordelarna och utan dessa formar foretaget inte
att skapa en framgangsrik position. Medarbetarna maste sdledes tillvaratas och

omhéndertas med stor noggrannhet.

Foretaget maste forutom att Overvaga vilka strategier som ska tillampas for att
uppna ekonomisk tillvaxt daven se som en strategisk fraga att rekrytera, utveckla
och behdlla kompetenta medarbetare. Ofta sker detta genom olika typer av
bel 6ningssystem.
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Det finns en oerhort stor mangd litteratur och forskning pa omradet kring
motivations- och beldningsteorier. Forskarna har motstridiga uppfattningar om
manniskans motiv att arbeta men synes vara forenligai asikten att manniskan drivs
av forvantan av ndgon form av kompensation. Denna kompensation & i allmanhet

l6n.t

Lon for att attrahera?

Det vanligaste séttet att attrahera duktiga medarbetare &r att ge dem hdgre 16n. Men
racker det med enbart hoga I10ner for att ge duktiga medarbetare incitament att
stanna? Maste inte bel 6ningsstrategierna besta av annat an hogre |6ner?

En rad empiriska studier visar, enligt Lennart Orkan, ett negativt samband mellan
personalomséttning och l6neniva En konkurrenskraftig 16n tycks darmed vara ett
effektivt medel for att behdlla hogkvalitativ arbetskraft i foretaget.?

Har foretaget inte mojlighet att konkurrera med hoga I6ner kan en utvéag vara att
erbjuda individuella och kreativa alternativ.®> Dessa alternativ kan vara férméaner
eller fordelar som innefattas i ett bel 6bningssystem, vilket inte har relation till vare
sig befattning eller 16n. Medarbetarna kan erbjudas forstroelse i olika former
anknutna till foretaget. Exempel pa detta kan vara sportaktiviteter eller
fOretagsfester.

Enligt forskning pa omrédet tilltalar dessa bel6ningar de anstéllda pa olika sétt. |
syfte att foretaget ska na framgang forlitar sig ledningen pa sina antaganden om
vad som motiverar medarbetaren. Den ena generella uppfattningen &r att det finns
ett samband mellan en hog |6n och en engagerad medarbetare. Den andra &

forvantan om att medarbetaren identifierar sig med sitt arbete och sin arbetsplats

! Paul, A-S. (1991)
2 Orkan, L. (1974)
% Fogleman, S. L. (2001)



och pd sd sitt kanner motivation och engagemang” Att kanna
organisationstillhorighet och att dela gemensamma normer och varderingar &r en av

de faktorer som har en positiv inverkan p& arbetstillfredsstéllelsen.”

1.2 Problemformulering

Vi vill i uppsatsen belysa I6nens motiverande effekter. Intresset riktas mot att
studera instrument for att motivera och det & dessa som &r studiens fokus, inte
foretaget i Sig.

Det & mot denna bakgrund som vi fick kontakt med vart fallforetag och deras
[6nesystem. Vi borjade diskutera hur vi skulle kunna utforma en 1&amplig studie for

att fareda pa hur Coloplast motiverar sina anstdllda och om det fungerar.

Gangse uppfattning av industri- och produktionsarbete &r, enligt forfattarna till
denna uppsats, att det & upprepande och monotont. Vi stéller oss darfor undrande
till hur medarbetarna motiveras att gora ett bra jobb i manga timmar i strack. Var
fraga blir darmed: Hur motiverar Coloplast sina medarbetare att optimera
produktionen? Racker det med hdg 16n eller krévs det andra incitament? Hur

motiverade & medarbetarna pa Coloplast egentligen?

“ Orkan, L. (1974)
® Zeffane, R. M. (1994)



1.3 Syfte

Uppsatsens syfte & att genom teoretiska och empiriska studier skapa en djupare
forstaelse for de instrument ett foretag anvander for att motivera sina medarbetare,

hur medarbetarna uppfattar dem samt effekterna av dessa.

1.4 Avgréansningar

Vi har valt att fokusera pa den teori vi anser mest relevant for var studie. Sjavfallet
finns det ytterligare och naturligtvis &en annan teori som skulle kunna anvandas,

men vi som forfattare tar oss rétten att havda att detta ar ett skaligt urval av teori.

1.5 Disposition

Kapitel 1 Inledning

Denna uppsats handlar om |6nens motiverande effekter. Studien har genomfoérts vid
ett storre danskt foretag som heter Coloplast. De har i ett par ar har arbetat med ett
speciellt utformat 16nesystem for att tka sina anstdlldas motivation. For att ge
lasaren en djupare insikt och forstaelse for vara tankar kring amnet ges forst en

bakgrundsbeskrivning av dmnet.

Kapitel 2 Metod
| detta kapitel presenteras tillvagagangssattet och det vetenskapliga forhallningssatt
som ligger till grund for uppsatsen. Vi redogor for datainsamlingen och for en

diskussion om trovérdighet.

Kapitel 3 Teori

Teorikapitlet kommer framst att behandla motivationsteori och olika aspekter av
bel6ningssystem. Bel6ningssystemteorin Overgar sedan i att mer specifikt tala om
[6n som beloning. Syftet med kapitlet ar att illustrera for l&saren den teori som

kommer att anvandas for att analyseraempirin i analys och diskussionskapitlet.



Kapitel 4 FOr etagspr esentation

Detta kapitel ger en introduktion till Coloplast som foretag for att ge lasaren en
kansla av dess verksamhet. Vi beskriver ocksa relevanta delar av Coloplast och de
instrument for att motivera medarbetarna som vi kommer att anvandai den anays

som foljer.

Kapitel 5 Analys och diskussion

Detta kapitel kommer att belysa den insamlade empirin ur olika synvinklar. Dels
kommer teorin att kopplastill vara synpunkter och reflektioner och dels kommer en
analys att genomforas. Dessa olika element kommer att behandlas samtidigt sida

vid sida for att komplettera varandra och visa en sa fullstandig bild som majligt.

Kapitel 6 Slutsatser
Slutsatserna sammanfattar de resultat som vi kommit fram till i vart arbete med

uppsatsen.



2 Metod

| detta kapitel presenteras tillvagagangssittet och det vetenskapliga
forhallningssatt som ligger till grund for uppsatsen. Vi redogor for

datainsamlingen och for en diskussion om trovérdighet.

2.1 Forskningsprocessen

Infor arbetet med magisteruppsatsen forde vi olika resonemang om vad vi ville
skriva. Vi var ala dverens om att vi ville skriva om motivation i arbetslivet da vi
genom tidigare studier kommit i kontakt med &mnet. Vi ville ocksd garna

undersbka motivation i samband med olika typer av bel 6ningssystem.

D& vi hade en kontakt pa Coloplast sedan tidigare visste vi redan lite om deras
beloningssystem. Vi bokade darfor ett mote med underhdllschef Frank Maar pa
Coloplast for att fa reda pa mer i detalj hur systemet var utformat och hur det

anvandes.

Fran borjan hade vi intryck av att systemet var ett renodlat belGningssystem dér
medarbetarna gélva fick vélja mellan ett antal olika beléningar, &en i form av
icke-monetéra bel éningar. Denna uppfattning reviderades under motet. Vi fick veta
att Coloplast anvander sig av ett system med en personlig 16n, utéver den ordinarie
I6nen. Denna personliga |6n & baserad pa medarbetarens prestation inom ett antal

omraden.
Detta méte var valdigt informativt och nér vi sedan hade klart for oss hur systemet

var uppbyggt och anvandes pabdrjades urvalet av relevanta huvudteorier sdval som

att mer i detalj utformavar studie.

10



2.2 Uppsatstyp och forhallningssatt

For att pa basta satt kunna studera och fora analys av ett sakléage &r det nodvandigt
att ta stallning till vilken typ av undersdkning som ska genomfdras. En deskriptiv
undersokning ar lamplig att anvanda nér ett omrade blivit utforskat genom teorier
och modeller. Dennatyp av understkning &r av beskrivande karaktér och begransar
forskaren till att studera utvalda delar pa ett mer detaljerat sétt. Ett alternativ till
den deskriptiva & den explorativa undersokningen. Den explorativa har till syfte att
ge en grundldggande kunskap och forstéelse av ett problemomrade och med en
forklarande inriktning kan den klarlagga orsakssamband.® En annan uttrycksform

ar val av teman.

Denna uppsats kommer att anta formen av en deskriptiv undersokning da syftet &
att undersobka och belysa en specifik situation i ett foretag. Syftet med uppsatsen ar
att beskriva ett system och tillvagagangssitt i ett foretag. Den analys som
genomfors kommer sedan att kunna fungera som inspiration for andra foretag eller

forskare.

Widerberg identifierar tre teman: det teorindra forhalningsséttet, det empirindra
forhallningssdttet och framstaliningsformen. Det teorindra forhallningssittet
innebar att forskaren utgar fran en eller flerateorier eller begrepp. Empirin anvands
sedan for att belysa de utvalda teorierna. Det empirinara forhalIningssattet daremot
utgdr fran empirin. Oftast vid de flesta kvalitativa undersokningarna hamtas teman
fran det empiriska materialet. Forskaren uttrycker dock ocksa sina resultat genom
teorier da empirin oftast silas genom dessa. Teorierna kan ocksa varatill hjalp med
motivering om det som empirin inte visade men som forskaren anser finns.
Framstallningsformen handlar om hur den fardiga texten ska se ut. Visionen om
hur kombinationen av empiri och teori ska bilda den helhet man Onskar att

vidareformedia.’

® Lekvall, P. & Wahlbin, C. (1993)
" Widerberg, K. (2002)
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Utgangspunkten i denna uppsats kommer att tasi Coloplasts situation for att sedan
med hjdlp av teori belysa och analysera viktiga delar. Undersokningen & av
deskriptiv. och empirindra karaktér. Med hjdlp av teorin kommer olika

fragestallningar att utformas som sedan i analysen kommer att diskuteras.

2.3 Under sokningsmetod

Uppsatsen grundas pa en specifik foreteelse i Coloplast. Detta sétt att arbeta kraver
att det under hela undersokningsprocessen ges majlighet till anpassning. Till
exempel kan fragorna under intervjuerna vara 6ppna, vilket |amnar stérre utrymme
for detaljerade och djupgdende beskrivningar eller tolkningar av olika perspektiv.
Enligt Kvale handlar det om interaktion, ett utbyte av uppfattningar mellan tva

personer som samtalar om ett amne med gemensamt intresse.®

Den kvalitativa forskningsmetoden, ndrmare bestamt intervjuer, anser vi & att
foredra for att skapa en djupare forstaelse kring fragestallningen och for att fa en
insikt i det belysta fenomenet. En kvantitativ studie hade varit alldeles for strikt for
att kunna skapa detta djup.

2.3.1 Intensv eler extensiv

Vid uppsatsskrivning eller forskning uppstar risken att undersokningen blir for
omfangsrik. Malet & naturligtvis att undersokningen ska vara bade bred och djup.
Det extensiva upplagget, bredden, innebar ett fatal variabler men manga enheter.
Risken med detta & att det generella kan ta 6ver och darmed avspeglas inte
individernas uppfattning. Intensiteten eller djupet pa undersokningen innebér
manga variabler men endast fa enheter. Ofta finns ett intresse i att fa belyst olika
sidor och inte att se hur manga som delar en viss uppfattning.’ Vi har valt att lagga
fokus pa ett fatal utldtanden som ska bidra till att na syftet med uppsatsen. Vi vill
forsoka att skapa en sa korrekt helhetsbild for Iasaren som méjligt.

8 Kvale, S. (1997)
® Jacobsen, J. K. (1993)
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2.4 Litteratursdkning och datainsamling

24.1

| uppsatsen har anvéants sava primar- som sekundardata. Primardatan har samlats
in dels genom avsiktligt utvalda och dels av foretaget utvalda respondenter pa
Coloplast. Intentionen med undersokningen och den darmed nérslutna uppsatsen ar
gavfalet att f& s3 mycket kvalitativ information som mojligt. Sekundardatan
bestar av saval litteratur som vetenskapliga artiklar. Forfattarna har kritiskt
reflekterat Over deras tillforlitlighet och validitet i den man att vetenskapliga
artiklar med s& kallad peer review och litteratur som tagits fram via universitetets
databaser har foredragits.

Intervjuplan

En intervjuplan & en skriftlig forteckning dver intervjuns frageomraden ordnade i
den f6ljd som de ska stéllas under intervjun. Intervjuplanen méaste ha en form som
& i konsekvens med intervjuformen sa att den kan fungera som ett stod under
intervjun. Beroende pa vilken typ av intervju som & aktuell kan intervjuplanen
vara mer eller mindre strukturerad. Intervjuplanens forsta del bestdr dels av den
information som intervjuaren téanker férmedla till respondenten och dels av
bakgrundsinformation. Intervjuaren bdr ge en noggrann beskrivning av ramarna for
intervjun, exempelvis tiden man har pa sig, hur intervjun ska dokumenteras, vem
som kommer att fa ta del av resultaten, om undersbkningen & anonym och sa

vidare.™® Vidare ska frgorna stallasi en logisk f6ljd med det narliggande forst.

Den information som delgavs respondenterna innan intervjun borjade fanns inte
nedskriven da det ror sig om valdigt grundléggande saker. Intervjun inleddes med
att vi presenterade oss, talade om varifrén vi kom och med vilket syfte vi befann
oss pa Coloplast. Respondenterna (i det hér fallet produktionsmedarbetarna) hade
ocksa redan tidigare fatt denna information fran sina chefer néar de utsags att deltai
undersokningen. Vidare informerades om att undersokningen var helt anonym och
att deras namn inte skulle figurera ndgonstans i uppsatsen. Respondenterna blev

01 antz, A. (1993)
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ocksa tillfragade om det gick bra att intervjun spelades in, vilket det gjorde i dla
fallen.

De fragor som stalldes fanns nedskrivnai den ordning de skulle stéllas for att faen
sastor likhet som majligt i de olikaintervjuerna. Fragorna hade utarbetats efter den
valdateorin och de uppgifter forfattarna sedan tidigare hade om Coloplast. Trots att
fragorna fanns nedskrivna var de vadigt 6ppna och det hande att respondenten i ett

svar svarade paett par av de foljande fragorna samtidigt.

I ntervjuer

Da Coloplast var mycket tillmotesgaende befann vi oss i en gynnsam situation.
Detta innebar att vi hade férdelen av att galva kunna véalja ut respondenter som i
samrad med foretaget fanns ha storst kunskap inom de aktuella omrédena. Darfor
har ett sd kallat strategiskt urval gjorts vilket innebér att urvalet av enheter har skett
utifr8n vad forskarna anser intressant.** De produktionsmedarbetare vi intervjuat
valdes dock ut av Coloplast. Kravet for att respondenterna skulle vara intressanta
var att de hade de kunskaper som kréavdes for att kvaliteten pa intervjuerna och

darmed kvaliteten painformationen skulle vara sa hog som méjligt.

Inom forfattargruppen finns tidigare erfarenhet av intervjuteknik. Detta kande vi
var ett stod infor intervjuerna. For att ytterligare undvika den sa kallade
intervjuareffekten laste vi in oss ytterligare pa intervjuteknik innan intervjuerna
genomfordes samt utformade intervjuplaner i enlighet med lamplig litteratur.

En forsta intervju gjordes ganska snart efter att vi fétt klartecken om att fa
genomfdra en undersokning pa Coloplast. Syftet med detta mote var att fa allman
information om foretaget och deras bel 6ningssystem. Sammanlagt har det gjorts Su
intervjuer med foretaget. Vi har valt att tala med personer som har kunskap om det
dialoghjul och den lénematris som anvands pa Coloplast. Vi har genomfort
intervjuer del's med en person som sjdv haller medarbetarsamtal varje & med hjép

" Halvorsen, K. (1992)
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2.4.3

av dessa verktyg och dels en person som varit med och tagit fram dem. Forutom
dessa personer har vi valt att tala med produktionsmedarbetare som praktiskt berérs

av systemet.

Ett problem som upplevdes var att vi inte gdlva sumpmassigt kunde vélja ut
medarbetare ur produktionen att intervjua utan blev tilldelade tre personer av
Coloplast. En av dem var véadigt aktiv inom Coloplast och var férutom att vara
fackligt aktiv en av dem som varit med och utformat det dialoghjul som anvénds
for medarbetarsamtalen pa Coloplast idag. En annan var skyddsombud. Att inte
kunna vélja slumpmaéssigt har givetvis inflytande Over vilka svar som gavs i
intervjuerna. Dock hade inte Coloplast tillgang till fragorna nar respondenterna

valdes ut sa ett urval baserat pa vilkafrégor som skulle stédllas kan inte ha skett.

Vi ansdg, och anser fortfarande, att de produktionsmedarbetare som deltog i studien
skulle kunna tala mer Oppet ifall de gavs anonymitet. Det faktum att alla
inblandade i var undersbkning och sakerligen dven andra pa Coloplast visste vem
som intervjuats har givetvis paverkat anonymiteten. Trots att vi som forfattare
garanterar att inte namna namn pa produktionsmedarbetarna eller pa andra sétt
[&mna ut uppgifter som kan leda ett specifikt svar till en specifik person finnsingen
garanti mot spekulationer. | mojligaste man har detta tagits hansyn till i analysen.
Ovriga respondenter har inte getts anonymitet da den informationen inte &r av det

kénsliga slaget utan mer informativ.

Sammanstallning av intervjuer

Alla intervjuer spelades in pa band och skrevs sedan ut. Da fallforetaget & danskt
och respondenterna darmed dansktalande skrevs transkriptionerna ut pa
"skandinaviska® for att forsskra oss om att alla forfattarna skulle forsta alt som
hade sagts. Dessa transkriptioner analyserades sedan och det & av den anledningen
det var av yttersta vikt att alla forstod. Dock har en av forfattarna danska som
modersmd sa nagra problem med att forsta respondenterna har aldrig funnits for
forfattarna som helhet. Citaten i texten har skrivits pa danska for att aterges korrekt.
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2.5 Hur bedrivsanalysen

251

Analysen har bedrivits genom att forst skriva ner det inspelade materialet. Detta
material har sedan analyserats i diskussioner inom forfattargruppen. | dessa
diskussioner har empirin jamforts med teorin dar likheter och skillnader pétraffats.
Dessa likheter och skillnader har diskuterats och analyserats. Det & denna
diskussion som sedan utmynnat i kapitlet " Analys och diskussion” dér vi redogor
for resultaten av var undersokning samt redovisar vara tolkningar och reflektioner

av dessaresultat.

Trovardighet

Forfattarna till denna uppsats har relativt lika bakgrund med tidigare utbildning i
ekonomi med inriktning organisation och ledarskap, samt en del psykologistudier.
Vér likhet i val av utbildning har troligen paverkat séttet att resonera kring begrepp

och resultat i denna studie.

Det mest uppenbara stadiet dar var forforstaelse paverkat & givetvis va av
situation aft studera. Vart va att studera medarbetarnas motivation beror pa det
intresse som uppkommit av tidigare studier, kanske framst inom human resource
management och psykologi. Hade vi haft en annan bakgrund hade antagligen
studien sett annorlunda ut.

Vi har efterstravat att ge lasaren en helhetsbild av den information vi fatt fram.
Intentionen har hela tiden varit att fa fram information som & relevant for vart
syfte med uppsatsen. Vi & givetvis medvetna om att vi som forfattare tar oss rétten
att galrai det givna materialet och att det urval som sker &r vart eget. Genom att
gora de metodologiska val som gjorts har vi anstrangt oss for att vara sd Gppna som

mojligt i varatolkningar.

Den litteratur vi anvant oss av for vart uppsatsskrivande &r framst bocker och inte

sa manga artiklar. Nagra av bockerna ar lite ddre. Dock har vi upptackt att mycket
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av det som stér i den ddre litteraturen derkommer i de nyare béckerna. Holme och
Solvang menar att det gar att bestdmma trovérdigheten genom att jamfora
informationen fran en kalla med andra kallor. Dessa kéllor ska vara si oberoende
som mgjligt av varandra. Om en hog grad av Overensstammelse finnes kommer
detta att stérka trovardigheten.> Med detta vill vi siga att vi & medvetna om att en
del av litteraturen kan kritiseras fOr att vara gammal men att vi inte anser att detta
paverkat uppsatsens trovardighet namnvart. De teorier vi anvant oss av kanns

aktuella dven idag och anvands i bland annat kurdlitteratur.

De personer vi intervjuat pa Coloplast anser vi &r trovéardiga av den anledningen att
vi inte stéllt for foretaget kandliga fragor. De fragor vi stéllde till tjansteméannen var
sakliga och handlade om hur bel6ningssystemet var utformat och hur det anvéands.
Vi anser inte att de haft incitament att forvanska den informationen vi fick men
givetvis forstar vi och har i &anke att de vill framstédlla sin arbetsgivare i god dager.
De fragor som stélldes till produktionsmedarbetarna var av en annan karaktar, men
anda inte kandliga for foretaget eller den anstdllde. Fragorna handlade om hur de
uppfattade belGningssystemet och om de motiverades av det. For att verkligen
forsakra oss om att de skulle kunna tala fritt, gav vi dem anonymitet. De specifika
respondenternas stallning pa foretaget har tagits med i berékning. Vi har redogjort
for hur dessa respondenter valts ut och darmed anser vi oss ha gjort vad vi kan for

att formedla en s& korrekt bild som méjligt.

Man maste, som forfattare och som lésare, vara medveten om att det finns ingen
otolkad data.’® Det & viktigt att som forskare fundera 6ver sina egnatolkningar och
sin egen forforstéelse for att undvika att lagga in sina egna véarderingar i
forskningsresultatet. Vi anser att vi genom diskussioner sava inom gruppen som
med var handledare genom hela studiens gang varit Oppna for andra synvinklar och
tolkningar. Genom att redovisa var egen bakgrund och vart tillvagagangssétt ger vi

lasaren majlighet att 5jdv bedomatrovardigheten i vararesultat.

2 Holme, I. M. & Solvang, B. K. (1997)
3 Alvesson, M & Skoldberg, K. (1994)
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3 Teorl

Teorikapitlet kommer framst att behandla motivationsteori och olika aspekter av
bel 6ningssystem. BelGningssystemteorin Gvergar sedan i att mer specifikt tala om
[6n som beloning. Syftet med kapitlet ar att illustrera for 1&saren den teori som

kommer att anvandas for att analysera empirin i analys och diskussionskapitlet.

3.1 Motivationsteori

" Motivation brukar uppfattas som en inre psykologisk process i individen som
skapar en drivkraft som far honom att handla, som ger handlingen en inriktning

och uppratthaller och foérstarker handlingen.” *

M otivation forutsétts vara betingad béde av individuella behov och av aspekter som
tillhdr den sociala tillhorighet individen befinner sig i. Motivationen gor att
individen riktar sin uppmérksamhet mot vad som maste utféras och hjaper

individen att avgéra hur han ska agera™

Inom management & den radande instéllningen till motivation blandad. Den ena
sidan introducerar individuell, foranderlig, prestationsrelaterad 16n. Att bel6na
enastdende prestationer individuellt tilltalar de anstdlldas egenintresse. Som ett
resultat av detta har managers |oner stigit avsevart de senaste aren, framst pa grund
av "stock option plans’. Den andra sidan tar i akt vikten av att de anstéllda
identifierar sig med sina arbeten och sin arbetsplats och betonar detta gang pa gang.
De menar att en gemensam foretagskultur i betydelsen av delade normer och

véarderingar & en av nyckelfaktorernatill framgang.*®

¥Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (1995) Hur moderna organisationer fungerar. S. 292
1> Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (1995)
18 Frey, B. S. & Osterloh, M. ed. (2002)
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Dessa tva ansatser skulle kunna ses som i konflikt med varandra. Motiveras
anstéllda av hoga |6ner och medfdljande restriktioner eller av andra inre faktorer
som arbetstillfredsstallelse och identifikation med delade vérderingar? Maste
ledningen védja mellan dessa tva ansatser? Harom tvista vetenskapen. Den
ekonomiska vetenskapen forordar den forsta teorin om méanniskan med ett hogt
egenintresse vars priméra intresse & finansiell vinst, medan traditionell sociologi
och psykologi intar synen att manniskan skapas av standards och preferenser som
inte als & stabila och ofta inte skordar finansiella belGningar. Varderingar sdsom
anstandighet, &ra och vérdighet &r istallet i fokus.™’

I nre och yttre motivation

Forhdllanden i omvérlden har betydelse for hur de anstéllda varderar de formaner

som organisationen kan erbjuda dem och hur viktiga dessa formaner anses vara.

Yttre motivation tillfredsstéller bidragande eller indirekta behov. Pa sa sétt &r
pengar nastan alltid vagen for att nd ett mal, exempelvis en resa eller en ny bil,
sdlan & pengar ett mal i sig §av. | detta sasmmanhang kan sigas att den yttre
motivationen drivs av begéret att stilla personens icke arbetsrelaterade behov
genom att f& en hogre 16n s att det & genomforbart.™

Det &r inte altid mojligt att dra klara empiriska atskillnader mellan inre och yttre
motivation. For att anvanda exemplet att nagon klé&ttrar uppfor ett berg for ett inre
syfte, exempelvis gavfortroende, finns det nastan alltid ett yttre motiv med i
bilden, som fysisk tréning eller erkannande fran likasinnade. Darfér kan man siga
att inre och yttre motivation ofta gér hand i hand. Skillnaden mellan de tva &r altsa
darfor: ifall ett mal efterlangtas for att uppna ett annat sa forlorar det forsta malet
sitt varde. Detta kallas for ” crowding-out-effect”

Y Frey, B. S. & Osterloh, M. ed. (2002)
18 Jacobsen, D. I. & Thorsvik, J. (1995)
9 Frey, B. S. & Osterloh, M. ed. (2002)
? Frey, B. S. & Osterloh, M. ed. (2002)
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The Crowding Out Effect

Lange antogs det att inre och yttre motivation var oberoende av varandra. Detta
tillét att man kunde forsoka motivera en medarbetare internt genom att gora hans
eller hennes arbete sd intressant som majligt och externt genom att utlova en bonus.
Emellertid har flertalet sociopsykologiska experiment visat att under vissa

omstandigheter finns det en kompromiss mellan inre och yttre motivation.”

Forfattarna Frey och Osterloh ger ett exempel fran foralder-barn varlden, dar barn
som forst varit valdigt entusiastiska 6ver sin hemlaxa férlorar intresset nér de blir
lovade en beloning. Metoden fungerar pa kort sikt men pa lang sikt blir resultatet
att barnet bara goér sin hemléxa nér det far en beléning. Med andra ord, har
crowding out effekten satt in.

Crowding out-effekten kan sigas skapa en relation mellan inre och yttre
motivation. En aktivitet som foretas for sin egen skull (och déarmed kan sagas drivs

av en inre motivation) kan urholkas eller rent av férvanskas av yttre inblandning.?

En materiell beléning kommer att ha starkare crowding out-effekt &n en symbolisk
sadan. P4 samma séitt kommer en foérvantad beloning att ha starkare effekt an en
ovantad. Utbytet mellan beléning och prestation ar stérre nér det galler komplexa
problem an nér det géller enklare problem. Ett bonussystem kan darmed vanligtvis,
inte alltid, orsaka att medarbetarna tappar intresset for den omedelbara syssan,
exempelvis kundtillfredsstallelse.®

En persons respons pa en handel se beror pa huruvida personen forknippar resultatet
med sina egna insatser/beteenden (upplevd intern kontroll) eller pa yttre faktorer
(upplevd extern kontroll). Detta kan paverkas av séittet som en person uppfattar
beloningar. Det finns tva sidor av varje beloning, en kontrollerande och en
informerande aspekt. Den kontrollerande sidan stérker uppfattad extern kontroll
och kéndan av att styras utifran, medan den informerande paverkar individens

2 Frey, B. S. & Osterloh, M. ed. (2002)
2 Frey, B. S. & Osterloh, M. ed. (2002)
% Frey, B. S. & Osterloh, M. ed. (2002)
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upplevda kompetens och stérker kanslan av intern kontroll. Beroende pa vilken
sida som & framtrédande, mest markant, kommer antingen inre eller yttre
motivation att utvecklas i en géalvforstéarkande process. Det vill siga, att om en
person som drivs av inre motivation far ta emot en materiell eler symbolisk
bel6ning betyder det inte automatiskt att crowding out-effekten trader in. Personens
inre motivation urholkas endast om deras uppfattning & den att den kontrollerande
aspekten vager tyngre an den informativa aspekten. Om den informativa aspekten
& dominerande sa kommer beloningen att tka den inre motivationen. Personens
kénsla av kompetens och gévkontroll okar och effekten av beléningen blir

positiv.?*

Psykologiska kontr akt

Kontrakt anvands for att reglera forhallandet mellan tva parter, exempelvis mellan
organisationen och dess anstéllda. Kontrakten skapar viktiga rambetingelser for
vad man kan kréva och forvanta sig av varandra. Begreppet psykologiskt kontrakt
anvands i bildlig betydelse for att, ur individens perspektiv, beskriva de informella
antaganden och forvantningar som kan pragla den relation som féreligger mellan

anstdlld och arbetsgivare.”

Relationen mellan anstdlld och arbetsgivare bygger framst pa en Gmsesidig
Overenskommelse, ett transaktionskontrakt, déar de anstéllda byter sin egen
arbetskraft mot finansiell erséttning. | de flesta fall emellertid ingdr de anstéllda
dven ett psykologiskt kontrakt, dar tyngdpunkten ligger pa erkénnandet av
individens andra motiv. Den framsta skillnaden mellan ett transaktionskontrakt och
ett psykologiskt kontrakt ligger i den 6msesidiga naturen av transaktionskontraktet.
Det handlar om ekonomiska motiv. Respekt for varandras motivation har ingen
plats. Exempelvis pa en restaurang sa spelar det ingen roll om kocken vill laga mat
till en sarskild gast eller inte, det handlar enbart om att gasten ska betala priset som

st&r i menyn. Skillnaden kan ytterligare beskrivas genom exempel pa det

* Frey, B. S. & Osterloh, M. ed. (2002)
% Jacobsen, D. |. & Thorsvik, J. (1995)
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psykologiska kontraktet. Om en gést nérvarar vid en social tillstélining och i slutet
av kvéllen erbjuder varden eller vardinnan pengar som ett tecken pa uppskattning
skulle detta otvivelaktigt vécka anstét och innebara en forolampning. Skulle gasten
istdllet ha med sig en bukett blommor eller en ask choklad till vardinnan skulle
detta emottas med stor uppskattning. Kocken pa restaurangen skulle antagligen inte
tycka lika mycket om ifall gasten forsokte lamna en bukett blommor istéllet for att

betala notan.?®

Angtdllningsavtal  har generellt bade en transaktionskomponent och en
relationskomponent. Chefen forvantar sig att de anstéllda ska utféra sina
arbetsuppgifter pa ett tillfredsstdllande sétt, vilket &r transaktionskomponenten.
Samtidigt sa kanske chefen koper en bukett blommor, €eller foretaget ger en liten
gava till medarbetarna pa deras fodelsedag, vilket & relationskomponenten och
altsd en del av det psykologiska kontraktet. Det psykologiska kontraktet & byggt
pa dmsesidiga varderingar. Uppfattas dessa gavor som instrumentella och likgiltiga
fran givaren s faller idén med det psykologiska kontraktet och crowding out-
effekten stter in.?’

Forvantansteorin

| forvantansteorin antas att hog prestation uppstar nar individen ser att det ar
majligt att uppnd ndgot han starkt har 6nskat sig.?® Beléningen maste alltsa vara
nagot han vill ha. Det maste ocksa finnas ett starkt samband mellan bel6ningen och
uppndendet av ett visst resultat, individen maste ocksa tro att en okad insats
kommer att leda till det Gnskade resultatet. For det forsta maste alltsd belGningen
vara starkt 6nskad. For det andra maste individen tro att det finns ett samband
mellan den insats man gor och det resultat som kommer att leda till beloning. Detta
kallas forvantan. | forvantan kan flera olika férhdllanden spela in, exempelvis att

man inte anser sig ha férmagan att uppna onskat resultat. FOor det tredje maste

% Frey, B. S. & Osterloh, M. ed. (2002)
" Frey, B. S. & Osterloh, M. ed. (2002)
% Jacobsen, D. |. & Thorsvik, J. (1995)
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individen ocksa tro att om han uppnar det 6nskade resultatet kommer det att leda
till bel6ningen.

Forvantansteorin hjdlper alltsa till att forklara varfor manga anstdllda inte &
motiverade pa arbetet utan bara gor det absolut nodvandiga for att klara sig. Alla
tre sambanden maste uppfyllas och det &r |&t hant att de inte gor det. Manga
anstéllda upplever inte att de kommer att bli hdgpresterande oavsett hur mycket de
anstranger sig. De upplever att det & svart, kanske nastintill omajligt att uppna en
hog grad av uppskattning. Darmed &r det foérsta sambandet brutet. Eller sa upplever
de att sambandet mellan det uppnadda resultatet och organisationens bel6ning ar
I&gt. Organisationen kanske belonar andra saker an resultat, exempelvis lojalitet i
form av lang anstdlningstid. | detta fall & det troligt att de anstdllda ser det andra
sambandet som svagt och omotiverande. Slutligen kanske den anstdllde inte
upplever beldningarna som personligen attraktiva. En anstalld som arbetar hart for
att bli befordrad och istédlet far en 16nedkning kommer att bli besviken. Det ar
viktigt att bel6ningarna & anpassade efter de som ska f& dem.?

Forvantansteorin fokuserar alltsa pa tre olika férhéllanden.*

1)  Anstréngning — prestation (Effort-performance)
Den av den anstéllde upplevda troligheten att en viss anstréngning kommer att leda

till ett visst resultat.

2) Prestation — bel 6ning (Performance-reward)
Den grad av vilken den anstéllde tror att uppndendet av ett visst resultat kommer att
ledatill dnskad bel 6ning.

3) Bel6ning — personliga mal (Rewards-personal goals)
Den grad av vilken organisationens beloningar kan tillfredsstélla den anstalldes
personliga mal eller behov samt hur attraktiva dessa potentiella beloningar ar for

individen.

# Robbins, S. P. (2003)
% Robbins, S. P. (2003)
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Sammanfattningsvis sa kan man séga att nyckeln i forvantansteorin ar en forstaelse
for individernas personliga ma och kopplingen till och mellan de tre ndmnda

sambanden.*!

Jamviktsteorin

Det grundldggande antagandet i jamviktsteorin & att manniskor vill bli behandlade
lika och att upplevd olikhet i behandling motiverar att efterstréva jamvikt eller att

reducera obalans.

Utgangspunkten i jamviktsteorin & att organisationer & sociala system dar
manniskor arbetar tillsammans. Det & mindre viktigt vad beloningarna bestar av
enligt jamviktsteorin. Det som daremot &r viktigt for individen & att den egna
insatsen och det utbyte man far motsvarar vad andra som individen jamfor sig med
presterar och far. Jamvikt réder nar individen anser att forhallandet mellan den
egna insatsen och beléningen motsvarar forhdlandet mellan andras insats och
beléning. Ifall forhalandet mellan utbytena ar for hogt eller 1&gt réder obalans.®

Aven Robbins beskriver detta fenomen. Han menar att manniskor jamfor sin egen
input, (det vill sdga anstrangning, erfarenhet, utbildning, kompetens och fortjanst)
med sin output, (det vill siga loneniva, 16neforhojning, erkannande) relativt till
andras input och output. Det & sedan denna jamfdrelse som & grunden for upplevd
réttvisa. Nér vi upplever oss géva som underbel Gnade skapar detta ilska och nér vi
upplever oss gava som overbelbnade skapar det skuldkénslor. En svaghet med
dennateori &r att det inte finns sa mycket kunskap hur individerna véaljer ut vilka de

vill jamférasig med.®

Men Robbins skriver att &nnu en variabel, en av de viktigaste i jamviktsteorin, &r i

vilken situation den anstéllde jamfér sig med andra. Han menar att det finns fyra

3 Robbins, S. P. (2003)
% Jacobsen, D. |. & Thorsvik, J. (1995)
% Robbins, S. P. (2003)
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olika referensgrupper som den anstdlde kan anvanda sig av. Den anstélldes
erfarenheter/upplevelser i en situation inne i den aktuella organisationen respektive
utanfor den aktuella organisationen och en annan individ eller grupp av individer
innanfor respektive utanfor den aktuella organisationen. Anstdllda kan jamfora sig
med vanner, grannar, kollegor i samma eller i andra organisationer eller med sina

egna tidigare erfarenheter i tidigare arbeten.®

3.1.6 Hur paverkar I6nen motivationen (och darmed prestationen)?

1)

2)

Principal- agentteorin: %
Hur paverkar |6nen prestationen? Teorin stéller sig foljande fraga, hur kan chefer,
som representanter for organisationen, bast se till att deras underordnade goér vad

som &r bést for organi sationen?

Det finns tva problem att ta hansyn till:

De anstédllda (underordnade) agerar utifrén sina egna intressen och har som mal
att anstranga sig sa lite som mgjligt.

Chefer kan inte helt korrekt observera eller kontrollera om de anstéllda slutfor
sina uppgifter som de blivit tilldelade, eller om de utfér dem pa ett tillfredsstallande
sétt.

Cheferna maste sdledes ge sina underordnade incitament att agera utifran
organisationens basta. Néar det gdler aktiviteter vars output kan métas enkelt ger en
prestationsrelaterad 16n en optimal 16sning, |6nen anpassas sa langt som mojligt
efter den observerade prestationen. Den enklaste formen av detta system ar dar den

anstallda far en viss summa pengar for varje producerad enhet.

% Robbins, S. P. (2003)
* Frey, B. S. & Osterloh, M. ed. (2002)
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3.2 BelOningssystem

Olika dlags formaner anvands som strategiska styrmedel for att halla medarbetarna
kvar inom foretaget och for att locka till sig nya. Ett effektivt styrmedel i syfte att
direkt styra manniskorna i organisationen ar beléningssystem. Beldningssystem &r
ett styrmedel som, forutsatt att det & rétt utformat, kan anvandas for att skapa
overensstammelse mellan foretagets ma och de anstdldas handlingar.
Bel6ningssystem blandar olika typer av motivationsfaktorer, sdsom majligheten att
forverkliga sina idéer, befordringar, erkannande och sirskilda beloningar.*®
Bel6ningssystem med bade materiella och immateriella bel6ningar kan bidratill att
Oka engagemanget och arbetsglédjen hos de anstéllda vilket i sin tur kan medverka
till ett béttre resultat.’

Syftet med beldningssystem & att béttre tillvarata de anstélldas kompetens och
deras resurser samt att skapa motivation, 0ka samarbetet och att 6ka kunskapen hos
de anstallda rérande féretagets verksamhet.*®

Bel 6ningssystemets funktioner &r tredubbla. For det forsta maste bel 6ningssystemet
attrahera nya medarbetare och sedan f& dem att stanna kvar i organisationen. For
det andra ska bel 6ningssystemet forse medarbetarna med extra motivation sa att de
arbetar for att fornya och forbéttra. Slutligen ska ett beloningssystem beldna

framgangsrika prestationer.®

Vad som uppfattas som en beloning & subjektivt och darmed olika for den som
erhdller beléningen, arbetskamraterna och ledningen. Det &r viktigt att bel6Gningen
leder till négot positivt for verksamheten. Nagot som spelar en avgorande roll for
hur beléningar blir mottagna &r forvantningarna. | de fall den leder till avundsuka
bland arbetskamraterna har den sasmmantagna effekten troligen varit negativ. Det &r
darfor av stor vikt att ta hansyn till hur bel6ningarna uppfattas av medarbetarna och

% Galbraith, J. R. (1996)

3 Svensson, A & Wilhelmson, L. (1988)

% Frank, J., Fredholm, P.& Johansson, N. (2000)
¥ Galbraith, J. R. (1996)
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vad de uppfattar som réttvist. For att beloningssystemet ska fungera i praktiken
méste det bli accepterat, men det & svart att avgora vad som beddms som réttvist.*°

Beloningar & materiella eller immateriella bevis pa uppskattning givnatill en eller
flera anstallda for val utfort arbete* For att erhdlla en beldning ska den anstallde
eller de anstéllda ha presterat nagot extraordinart och beloningen ska vara skild
fran den brukliga ersattningen for arbete for normal prestation, som exempelvis [6n.
Beloningar bestdms av arbetsgivaren och forhandlas inte fram tillsammans med
facket eller den anstédllde. De &r inte bundna av nagot avtal och darfor ska inte
anstallningsformaner som kommer med anstaliningen raknas som beloningar. En
extra l6nehdjning som initieras av arbetsgivaren kan dock betraktas som en

bel6ning.*

Beltningsproblemet kan nagot forenklat beskrivas som ett val av materiella och
moraliska drivkrafter. Men for att fa en korrekt bild & det nédvandigt att |agga till
inre (psykologiska) och yttre (strukturella) aspekter pa fragan om vad det & som
haller de anstéllda motiverade och engagerade, ndgot som kommer att belysas

ytterligare langre fram.*®

Styrning med bel6ningssystem

Anledningen till att de anstdllda ordnas in i en organisationsstruktur & for att
underlétta kommunikationen. Det som kannetecknar en framgangsrik organisation
ar att kommunikationen ar enkel och att alla vet vem som & ansvarig for vad i
organisationen. Beloningssystemet underldttas av att cheferna har saval ett
ekonomiskt ansvar som ett ansvar for personaen. Det innebér att cheferna aven

ansvarar for ekonomiska beloningar.**

“0 Svensson, A. (2001)

“L Paul, A-S. (1991)

2 Svensson, A & Wilhelmson, L. (1988)
“3 Svensson, A. & Wilhelmson, L. (1988)
“ Svensson, A & Wilhelmson, L. (1988)
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Den viktigaste ledaregenskapen i en organisation & arlighet och darfor &r arlighet
grunden i ett beldningssystem.* Hela systemet & beroende av att dess normer
omfattas almant inom organisationen. Om bel6ningssystemet skulle missbrukas
slutar det att fungera pa grund av att ett brott mot normerna sétter trovardigheten ur
spel. Darfor &r det av stor vikt att den som delar ut beloningar & arlig och uppfattas
som trovérdig. En bra ledare skulle inte ta risken att bryta mot normerna och

underminera trovardigheten.*

| ett beloningssystem & det viktigt att det finns ett tidsmassigt och rumsligt
samband mellan det presterade och beloningen. Bel6ningen ska delas ut da den
anstéllde kénner sig fortjant av den och den ska delas ut av en person som kan goéra
beddmningen att den anstédllde har gjort sig fortjant av den. Det &r viktigt att

bel ningen uppfattas som just en beléning av den anstéllde.*’

Rattvis beloning

En beléning som utgdr till en anstalld bor vara ett resultat av arbetsvardering,
meritvardering och arbetsmarknadslaget for att kunna uppfattas som réttvis. Enligt
vad Jonsson bendmner som réattviseteorin jamfor sig individer med andra pa
arbetsplatsen.®® For att den anstallde ska kunna kanna tillfredsstallelse i sitt arbete
kravs det att han eller hon kanner att det rader en balans mellan prestation och
beloning i jamforelse med sina arbetskamrater. Denna teori beskrivs ocksa tidigare
i kapitlet om motivation och kan sigas & en kombination av béde jamviktsteorin
och férvantansteorin men upprepas kort aven har for att ge bel 6ningssystemet som
ett praktiskt exempel pa motivation. Svensson och Wilhelmson lagger till en
jamforelse och & av uppfattningen att det finns fem olika sorters jamférelser som

&r betydande for hur den anstéllde uppfattar sin bel6ningsniva, namligen:*

“ Svensson, A & Wilhelmson, L. (1988)
“ Svensson, A & Wilhelmson, L. (1988)
4" Svensson, A & Wilhelmson, L. (1988)
“8 Jonsson, E. (1992)

“9 Svensson, A. & Wilhelmson, L. (1988)
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Jamforelsen NU - DA: den anstéllde jamfor sin situation nu med hur den sig ut
tidigare.

Jamforelsen JAG - DU: den anstéllde jamfor sin situation med ndgon annans.
Jamforelsen JAG - VI: den angtéllde jamfor sin situation med den alméanna
situationen for andra med samma grupptillhorighet.

Jamforelsen JAG - DE: den anstéllde jamfor sin situation med den almanna
situationen for personen fran en annan grupptillhorighet.

Jamforelsen VI - DE: den anstéllde jamfor situationen for den egna gruppen med

motsvarande for en annan grupp.

De anstdllda vill att beldningssystemet ska Overensstdmma med deras egna
forvantningar och det &r ifran dessa som uppfattningen om vad som ar réttvist i
bel 6ningssammanhang harstammar. Da de anstéllda uppfattar sin 16n som réttvis &
det ganska sdkert att siga att den anstélldes arbetstillfredsstéllelse 6kar. Det &r
altsi av stor vikt att bel Gningssystemet accepteras av dem som det innefattar for att

kunna fylla sin funktion.®

Vilka beléningar finns?

Beloningar ska anvandas av ledningen som ett pedagogiskt ledningsinstrument for
att gynna verksamheten. Hur beloningen bor utformas beror helt och hallet pa vad
den beldnade personen uppfattar som en beloning.> Det & den belénades
personliga behov och vérderingar som bestémmer vad en beléning & och hur
mycket den & vard.>

Beloningar kan delasin i inre och yttre bel6ningar. De inre beldningarna & sadant
som den anstéllde ger sig §alv efter ett val utfort arbete, sdsom gott galvfortroende
och en positiv galvbild knutet till géva prestationen. De yttre beldningarna &r
beloningar som den anstédllde f& av organisationen. Dessa beloningar kan

kategoriseras i ekonomiska och sociala beléningar. De ekonomiska bel6ningarna

% Svensson, A. & Wilhelmson, L. (1988)
° paul, A-S. (1991)
%2 Frank, J., Fredholm, P.& Johansson, N. (2000)
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3.2.3

innehar ett ekonomiskt varde medan de sociala beldningarna forknippas med

exempelvis négra uppmuntrande ord frén chefen dé och d&*

De sociala beléningarna &r inte alltid s tydliga och det kan darfor vara svart for
den anstéllde att veta om ett "tack sa mycket” fran chefen pa jobbet verkligen & en
sorts bel6ning eller om det bara & en del av foretagskulturen. Eftersom de sociala
beléningarna & svara att konkretisera & de ocksa svéra att mata. Darfor menar
Svensson och Wilhelmsson att det & det ekonomiska bel6ningssystemet som &r

den mest basala delen av varje beldningssystem, sérskilt inom naringslivet.>

Ekonomiska bel6ningssystem kan delas in i direkta och indirekta bel 6ningssystem.
Det direkta & géavalonen och den innefattar grundlon, dvertidserséttning, skiftlon,
bonus, provision, med mera. Det indirekta inkluderar 6vriga anstalIningsformaner
som exempelvis forsakring, semesterdagar, sjukdagar etc.>

Bernardin och Russel menar att den direkta beloningen bestar av tva delar,
namligen den fasta |6nen och den prestationsbaserade |6nen. Skillnaden mellan de
bégge ligger i att i den senare talas det om en ersdttning som beror pa vad som
presterats oavsett anstrangning. Den indirekta beloningen & annorlunda eftersom
den & knuten till en befattning och galva anstallningen som sadan istéllet for att

vara beroende av arbetsuppgiften.

Olika aspekter palon

Uppsatsen kommer nu att ga in och beskriva direkta bel6ningar, da framforallt
|Bnesystem.

" F& ekonomer torde hysa tvivel om att [6nen kan fungera som incitament for arbete. Sdant
tvivel & emellertid allméant utbrett bland beteendevetare.” >

%3 Svensson, A. & Wilhelmson, L. (1988)
> Svensson, A. & Wilhelmson, L. (1988)
% Bernardin, J. H, & Russel, J. E. A. (1998)
% Persson, B. (1994) Incitamentlner, s 9
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Det sdtt som lonepolitiken uppfattas av den anstéllde styr hans eller hennes
forvantningar pa framtida |6neutveckling. Det & dessa forvantningar som fungerar
mer eller mindre motiverande for arbete. Traditionellt har [6nepolitiken fortlevt i
form av skriftliga dokument, till exempel lagstiftning pa arbetsrattens omréde, i
avtal mellan organisationer och i nedskrivna principer for |6neséttning i foretagen.
Men, menar Persson nu borjar dessa traditionella l6nepolitiska géavklarheter
altmer ifrdgasittas. Det & ldge for foretagen att utforma sina egna
foretagsspecifika lonepolicies. En sadan, foretagsspecifik |6nepolicy, kan betraktas
som en offert till aspiranter pa anstéllning i foretaget. Valfriheten for de som soker
anstdllning kommer att Oka efterhand som fler foretag skaffar sig en egen
|6nepolitik.>

Motiv, intention och incitament

Motiverar inte |0nen de anstélldas tillganglighet, arbetsinsatser och forkovran i
arbetet & anledningen att dessa ting l6nemassigt varken erséits eller belonas
tillrackligt eller paratt st

Om man som ekonom, skriver Persson, vill motivera en person sa ar siktet installt
pa att stérka personens skd att vélja en aktivitet, den 6nskvarda, framfor en annan.
Medlet for att uppnd detta brukar kallas for incitament. Verksamma incitament
maste riktas mot manniskan som hon &r, det vill siga om det géler incitament for
arbete sa & utrymmet for att anpassa miljon till de anstédldas drifter och behov
starkt begransat.*

| denna uppsats & intresset for manskligt agerande riktat mot méanniskan som
anstélld och det forefaller rimligt att forklara med ekonomiska motiv. FOr den
ekonomiska, valjande manniskan ses I16nen som huvudska for anstélining och
arbetet i anstdllningen. En motiverande |6n innehdller de incitament som &r socialt

acceptablai det utbytesforhdllande som en anstallning innebér. Det & alltsa mindre

> Persson, B. (1994)
% Persson, B. (1994)
% Persson, B. (1994)
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intressant ur incitamentssynpunkt i betydelsen anvanda betalningsmedel: pengar,

formaner, fordelar.®

Den ekonomiska grundtanken och fundamentet fér ekonomisk teori & att den
ekonomiska manniskan jamfor och véjer. Vad gédller motivationen att vara
tillganglig, gora arbetsinsatser samt att forkovra sig i arbetdivet betraktar

ekonomen detta som ett resultat av olika dvervaganden.®*

Rattvis|on

Alla agenter pa arbetsmarknaden havdar att de verkar for ett réttvist 16nesystem.
Vad & da egentligen ett réttvist 16nesystem? Réttvisa & ett relativt begrepp som

2 Har nedan

har ménga olika definitioner, av vilka vi beskrivit ndgra redan. ®
redogors for négra olika synvinklar pa |6nesttning, vilka vi tycker & viktiga, som

Lindblom tar upp i sin bok.%®

Lon efter behov oavsett insats. Det hdr systemet innebdr att det & konsumtions-
och forsorjningskraven som styr |6neséttningen och inte arbetsinsatsen. Meningen

med systemet & att motverka att |6nen blir marknadsstyrd.

Lika 16n for lika arbete, oavsett arbetsgivare. Det hdr systemet & sava grunden
for en solidarisk lonepolitik. De féretag som inte klarar av en hdogre
|6nekostnadsutveckling, men som inte drabbas av den, beskattas for sa kallade
overvinster. Dessa pengar tillfors |ontagarfonder. Den arbetsgivare som inte har réd

blir utslagen och dennes tidigare anstallda gér dver till andra organisationer.

Lika 16n for alla, oavsett insats. Enligt det ha systemet jamnas
konsumtionsnivéerna  ut  genom  |&glonesatsningar och  skatte-  och

transfereringssystem.

% persson, B. (1994)

¢! Persson, B. (1994)

82 Andersson, E. R. & Harriman, A. (1999)
% Lindblom, H. (1996)
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Lika mojligheter att paverka |6nen genom egen insats. Den anstédllde kan galv
paverka sin [6n genom att bli skickligi sitt yrke och padet viset tjana en béttre [6n.

Lon efter fortjanst. Lonen styrs av hur den anstdllde paverkar verksamhetens

resultat.

Tillgang och efterfragan pa arbetskraft. Det har systemet innebar att 16nen hojs da
foretagen lider brist pa arbetskraft och att den sénks da foretagen inte &r i lika stort
behov av arbetskraft.

Rattvisa vid jamforelse med andra

For att en individ ska kénna sig réttvist eller oréttvist behandlad krévs det att det
ligger en jamforelse till grund. Jamforelser ska ske pa flera olika sétt och i
uppsatsen har pa flera stéllen redan behandlats begreppen réttvisa och jamforel ser.
Dessa kommer darfor inte att tas upp igen. Lindblom diskuterar i sin bok Lén och

beloning vad en réttvis 16n skulle innebéra och har négra punkter som han anser

ingér i begreppet:®

En marknadsmaéssig 16n

Lon efter svarighetsgrad och ansvar jamfort med andra befattningar inom
fOretaget

Lon i forhdllande till egen prestation, eget arbetssétt eller egna resultat jamfort
med andra inom samma befattning och foretag.

Lon idag jamfort med for ett antal & sedan.

% Lindblom, H. (1996)
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3.2.6

Att satta en rattvis|on

DA det galer att sétta en réttvis 16n finns det tva aspekter att utgd ifran menar
Lindblom.® Den ena aspekten innebér att den enskilde anstalldes 16n sétts efter den
egna prestationen. Den andra aspekten innebér att |6nen sdtts centralt och déar
hansyn tas till lonestatistik och vad fackforbunden anser. En centralt bestamd
|6neutveckling paverkas av hur landets affarer och ekonomiska tillstand ser ut. Om

|6nen bestéms lokalt &r det foretagets ekonomiska situation som avgor.

Det finns lite olika sétt att se pavad det & den anstéllde ska fa betalt for. Antingen
kan |6nen betraktas som en réttighet eller som en erséttning for utfort arbete. Ett
andra sétt att betrakta 16n pa & om den anstallde far 16n for att denne stéller sin tid
och sin formagatill arbetsgivarens forfogande eller for att den anstéllde bidragit till
ett bra resultat. Ett tredje sétt att betrakta [6n pd & om |6nen ska anpassas efter

arbetsinsats eller om arbetsinsatsen ska anpassas efter 16nen.®

Den rattvisalonenstre grundprinciper

FOr att en organisation skafatill ett rattvist I16nesystem, finns det tre saker att tanka

p&, namligen:®’

Ju hogre svérighet pa arbetsuppgiften, desto hogre [6n.
Ju storre skicklighet och duglighet, desto hdgre 16n.
Ju hogre prestation och resultat, desto hogre 16n.

Med utgangspunkt frén dessa tre principer innebar det att en réttvis 16nesittning
bor bestd av en arbetsrelaterad del, en personrelaterad del och en resultatrel aterad
del.

® |indblom, H. (1996)
% |indblom, H. (1996)
¢ Lindblom, H. (1996)



Nagra exempel pa abetsrelaterade faktorer &r:  teoretisk  utbildning,
yrkesutbildning, personalansvar, omdodme, initiativ, problemldsning, onormala
arbetstider, psykisk pafrestning med mera. Exempel pa personrelaterade faktorer
ar: arbetsvanor, samarbetsformaga, arbetskvalitet, ekonomisk hushallning med
resurser, flexibilitet med mera.®

Syftet med den resultatrelaterade delen av [6nen & att beléna god kvalitet och
kvantitet. Den ska uppmuntra en god hushdlning med knappa resurser som
arbetstid, maskintid, révaror, tillbehor, kapital med mera. De insatser som bidrar till
att verksamheten gér béttre ska beldnas.®®

Incitamentsion & ett sitt att motivera den anstdllda att prestera ytterligare.”® Den
normalpresterande medarbetaren erhdller en normal 16n medan medarbetaren som
overpresterar erhdller normal 16n och dessutom ett komplement.

Det finns tre grundléggande monetéra system i produktionsbranschen. Det forsta ar
enhetsarbete. Betalningen sker i enlighet med vad som har producerats. Det andra
a att medarbetaren erhdler timlon och dessutom bonus for det Gverstigande. Den
tredje & en grupp av incitamentloner. Arbetsgruppen fastsatter ett mal for en given
period som ledningen sedan kan godkanna. Overstiger darefter arbetsgruppens

prestation det dverenskomna mélet erhdller gruppen en bonus™

% Lindblom, H. (1996)
% |indblom, H. (1996)
O Mullen, P. (1993)
T Mullen, P. (1993)
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4 Presentation av Coloplast

Detta kapitel ger en introduktion till Coloplast som féretag for att ge lasaren en
kansla av dess verksamhet. Vi beskriver ocksa relevanta delar av Coloplast och de
instrument for att motivera medarbetarna som vi kommer att anvanda i den analys

somfoljer.

Coloplast & ett globalt foretag som utvecklar, marknadsfor och distribuerar
medicintekniska produkter pa vérldsmarknaden. Foretaget grundades 1957 i
Danmark av ingenjor Aage Louis-Hansen.”

Redan 1959 exporterades tva tredjedelar av produkterna. Coloplast introducerades
pa den danska fondbtrsen 1983 och aktien & idag bland de tjugofem mest likvida
aktierna i Danmark. | nulaget ligger 98 procent av koncernens omséttning i lénder
utanfor Danmark varav 79 procent i Europa och 15 procent i Nord- och

Sydamerika.”®

Idag bestar Coloplast av 22 dotterbolag och nio forsaljningskontor och befinner sig
i ett trettiotal lander. Huvudkontoret ligger i Danmark och héar finns &ven
produktion pa ett antal orter. Coloplastkoncernen har drygt 6000 anstallda runtom i
varlden, varav cirka 2600 i Danmark och hade 2003/2004 en omséttning pa cirka
siu miljarder svenska kronor.”* Cirka tre procent av omsattningen investeras i
forskning och utveckling och 20-30 procent av den &rliga omséttningen kommer

fran nya produkter.”

2\/elkomst CD til Coloplast medarbejder, Coloplast

3 \Velkomst CD til Coloplast medarbejder, Coloplast

"http://www.col opl ast.se/ ECompany/SEM ed/Homepage.nsf/(VIEWDOCSBY | D)/EAB02881787D0572
C1256E85004CEF32

" Arsrapport Coloplast 2003/2004
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4.1 Coloplasts mission

Coloplasts mission beskriver foretagets afférsfilosofi och det som de anser

kannetecknar deras verksamhet. S& hér stér det pa deras svenska hemsida:

" Over hela vérlden énskar vi bli den framsta leverantdren av medicintekniska produkter
och tillhérande service inom vart verksamhetsomrade och darmed kunna bidra till en battre
livskvalitet for anvandarna. Genom att vara néra vara kunder méter vi deras behov med
innovativa och hogkvalitativa l6sningar. Genom empati, lyhordhet och palitlighet skall vi

vinna vara kunders lojalitet.

Var foretagskultur attraherar och utvecklar manniskor som ar aktiva, ansvarsfulla och har
ett personligt engagemang for det arbete vi bedriver. Vi respekterar manniskors olikheter
och vérnar om ett ansvarsfullt agerande i samhélle, milj6- och affarssammanhang. Var
stravan att bli ledande inom var bransch skapar tillvaxt och Okat varde for kunder,
medarbetare och aktieigare.” ™

4.2 Affarsomraden

Coloplast & idag aktivt inom foljande omraden: stomiprodukter,
kontinenshjdlpmedel, bandage till kroniska sar, brostproteser och férebyggande
hudvardsprodukter. Coloplast opererar huvudsakligen p& nischmarknader med

oligopol och i véstvériden ger staten restitution p& merparten produkter.”’

4.3 Organisation

Foretaget efterstravar en platt organisation vilket innebér att det inte far finnas mer
an fem ledningsnivaer Gver varje medarbetare. Detta innebér att medarbetarna kan
agera och fatta besut snabbt. Coloplast efterstrévar &ven en organisationskultur
som framjar bildandet av tvarfackliga grupper. De anser att detta skapar flexibilitet
samtidigt som det stérker foretaget.”

"http://www.col opl ast.se/ ECompany/SEM ed/Homepage.nsf/(V IEWDOCSBY | D)/E43E8C5B2CFF28C4
C1256A8D004C1A84

" Arsrapport Coloplast 2003/2004

"8 \/elkomst CD til Coloplast medarbejder, Coloplast
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4.3.1 Medarbetarpolicy

Coloplast efterstravar en arbetsplats utan ontdig byrékrati. | Danmark ingar 67
procent av medarbetarna i produktionen i gévforvaltande grupper. Coloplasts
foretagskultur ska attrahera och fasthdlla kvalificerade medarbetare och ett av
dragpldstren som anvands kan vara Coloplast Academy. Har samlas de
internationella utbildningsprogrammen om strategiskt viktiga omraden. Coloplast
erbjuder sina medarbetare 26 olika kurser och ar 2002 hade 230 medarbetare
genomgatt en utbildning. Det finns partneravtal mellan lokala fackskolor och
grundldggande tekniska @mnen béde i Danmark och ocksd Ungern. Ar 2003
anvande en genomsnittlig, dansk medarbetare 5,3 dagar och 7000 DKK &t
utbildning. Foretaget & dessutom anslutet till FN:s " Global Compact” som bland

annat sakrar grundlaggande arbetstagar- och méanniskorattigheter.

Coloplast erbjuder sina medarbetare olika formaner, exempelvisi form av kurser i
rokavvanjning, tillgang till olika fritidsaktiviteter, rabatt i lokala affarer samt fri
tillgang till en valutrustad motionshall pa foretaget.

Varje medarbetare har ett arligt utvecklingssamtal med sin narmaste ledare om
arbete, planer, utbildning och nya personliga mal.” Samtden med

produktionsmedarbetarna utgér ett dialoghjul som resulterar i en |6nematris.

4.3.2 Dialoghjulet

Utvecklingssamtalet®® bygger p& det s& kallade dialoghjulet®. Hjulet bestér av &tta
kategorier som tillsammans bildar underlaget for samtalet. Hjulet har dessutom tre
nivéer dar det innersta beskriver insatsomrade, det nasta den goda medarbetaren
och det yttersta vasentligt utGver krav och forvantningar. Dessa tre nivaer

representerar |0nematrisen som vi kommer att redogéra for under nésta rubrik.

" Arsrapport Coloplast 2003/2004
% Refererasi citaten som MUS (=Medarbejder Udviklings Samtale)
8 Se hilaga 2
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Bade den anstéllde och dennes chef har tillgang till underlaget vilket innebér att den
anstallde har klart for sig vilka kategorier han eller hon bedéms utifran. | och med
att den anstéllde vet redan innan vad som kommer att behandlas under
utvecklingssamtalet, behdver han eller hon inte kdnna sig angslig eller nervés infor
samtalet. Den anstéllde far, precis som chefen gor en bedémning av den anstéllde,
&ven bedoma sig sjalv utifran dialoghjulet innan utvecklingssamtalet. Under motet
kan de bada sedan jamféra de olika bedomningarna och se om de skiljer sig fran
varandra. Detta ger ett bra underlag for diskussionen. Resultatet fran diskussionen

forssedan ini en l6nematris som forklaras under nasta rubrik.

4.3.3 Lonematrisen

Lonematrisen® & ett instrument som anvénds av chefer som stéd infér |6nesamtal
med de anstéllda. Den bestar av nio falt och beroende av var den anstéllde har blivit
placerad i dialoghjulet kommer han eller hon att hamna i ndgon av de nio rutorna.
Den hogsta |6nedkningen far den anstéllde om han eller hon hamnar i det 6versta,
hogra hornet. Den l&gsta |6nedkningen far den anstéllde sdledes om han eller hon

hamnar i den nedersta, vanstra hdrnan.

Pa den y-axeln & variabeln [6neniva och pa x-axeln & det prestation. X-axeln har
samma " nivaer” som dialoghjulet, némligen: insatsomrade, den goda medarbetaren
och vasentligt utover krav och forvantningar. Insatsomradet innebar att den
anstdllde maste jobba pa att bli béttre pa vissa omréden som chefen och den
anstéllde diskuterat under utvecklingssamtalet. Den goda medarbetaren gor vad
han eller hon ska, men det kréavs anda ytterligare anstrangning for att prestera
vasentligt utover krav och forvantningar. Det finns dock ett tak for hur mycket
|6nen kan stiga. Om den anstéllde nér det taket far han eller hon ingen |6nedkning,

aven om han eller hon har presterat val.

% Sebilaga 3
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5 Analys och diskussion

Detta kapitel kommer att belysa den insamlade empirin ur olika synvinklar. Dels
kommer teorin att kopplastill vara synpunkter och reflektioner och dels kommer en
analys att genomforas. Dessa olika element kommer att behandlas samtidigt sida

vid sida for att komplettera varandra och visa en sa fullstandig bild som majligt.

5.1 Coloplasts motiveringsstrategi

Coloplast har valt att anvanda sig av en metod som beldnar individuell prestation
genom att anvanda en l6nematris som baseras pa ett dialoghjul. Matrisen skulle
darmed kunna sagas anvandas for att tilltala de anstédlldas egenintresse genom att
de kanner att de blir individuellt belénade. Om de har utfért ett gott arbete under
aret och presterat val pa de faktorer som belyses det givna aret sa far de ocksa en
hogre |6n. Detta &ven om de redan har en hog personlig 16n. Samtidigt s& uppfattar
vi det som att Coloplast forsoker skapa en valdigt stark foretagskultur som ala
anstallda kan identifiera sig med. Foretaget anordnar manga aktiviteter for att knyta
de anstéllda nérmare foretaget, exempelvis ala idrottsaktiviteter, idrottsanléggning
paforetaget, filmklubb, vinklubb etc.

Enligt teorin skulle dessa tva saker std i konflikt med varandra. Ledningen maste
vidja mellan att motivera sin  persond med inre faktorer sasom
arbetstillfredsstéllelse och delade vérderingar eller med yttre faktorer sasom hogre
[6n. Har finns ett problem for Coloplast, dar de anvander sig av tva motsatta medel
for att motivera sina medarbetare. Coloplast vill paverka de anstdlldas inre
motivation genom att forstérka foretagskulturen samtidigt som de belonar
prestation, det vill siga paverkar den yttre motivationen, genom det existerande
bel 6ningssystemet.
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| falet av den inre motivationen sa & det sysselsdttningen i sig galv eller det
motsvarande malet som tillfredsstéller behovet. Det finns tre olika typer av inre

motivation.®

1) Arbetstillfredsstallelse
Aktiviteten i sig gav & en kalatill beldtenhet som forser personen med en rolig
upplevelse. Aktiviteten & malet, inte en vag dit. Exempelvis ndr man aker skidor sa
& galva akningen det som efterlangtas, inte att vara nere i dalen igen. Slutmalet
och aktiviteten ar lika viktiga. For att uppfylla denna typ av kriterium skulle de
anstdllda pa Coloplast uppleva sdva arbetet, att std vid maskinerna, som
tillfredsstéllande. Enligt de medarbetare vi intervjuat ar detta inte fallet. Arbetet i

sig &r inte sarskilt stimulerande.

2)  Att uppratthalla standarder for deras egen skull
Detta kan vara etiska normer som personen galv kdnner maste respekteras,
exempelvis professionella forhallningssatt inom branschen. | organisationer sa ar
&ven réttvisa och team-kansla viktiga att upprétthdlla. Studier visar att nar anstallda
kénner att standarder for materiell eller forfaranderéttvisa inte upprétthdlls sa
gunker produktiviteten och de kan till och med bli villiga att sétta de personliga
fordelarna &t sidan for att rattatill situationen. Pa Coloplast &r réttvisa en viktig del
av systemet med den personliga |6nen. Aven om detta inte uttalas direkt uppfattar
vi vissa uttalanden som att produktionsmedarbetarna har en stark kansla fér vad
som &r réttvist eller inte i fréga om I6nen. Aven tjansteménnen, som lagger ner en
oerhdrd mangd tid pa att sétta den personliga |6nen, gor det efter ett instrument

som utformats fOr att méta prestation sa att |6nen ska vara réttvis.

3)  Naupptill personliga mal
Den tredje typen av inre motivation kommer fran att uppna ett ma som personen
gav har formulerat. Denna motivation uppstér d&ven om vagen till slutmalet inte &
det minsta njutbar. Frey och Osterloh ger ett exempel pa bergsbestigare som har en
kérlek/hat-relation till sin sysselsditning. De dlskar inte ofta den ivriga, starka

% Frey, B. S. & Osterloh, M. ed. (2002)
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5.1.1

bestigningen eller den standigt nérvarande risken men anda lagger de gladeligen
ner en stor del av sin inkomst pa sin hobby for att fa uppleva spanningen av att na
bergstoppen. Det finns sikert medarbetare pa Coloplast som sitter upp egna
personliga mal men av de personer vi talat med sa har vi inte funnit nagon
anledning att tro att denna grupp &r sarskild stor. Arbetet pa Coloplast & som vilket
annat arbete som helst.

Om inre motivation uppkommer som ett resultat av en kombination mellan
savbestammelse och en kénsa av kompetens sa kan en beloning leda till att
personer anda tar hand om uppgifter som forst kéndes obekanta och for kravande.
Over tiden som en person far mer erfarenhet bildas ny inre motivation. Finansiella
incitament kan ocksd ge upphov till inre motivation om aktiviteten i sig salv,
exempelvis aktiemakleri, till sin natur & monetér. | denna situation &r inte pengar
langre en vag till ett m&l utan tjanar ett omedelbart behov.®*

Den inre motivationen pa Coloplast

Den inre motivation som vi anser att Coloplast forsoker ge sina anstéllda &r att na
upp till sina egna personliga mal. Bland annat genom att erbjuda de anstéllda att ga
pa kurser som de gjélva far féresla och véja, har de stor majlighet att utveckla sig.
Givetvis stéller Coloplast, eftersom de & ett vinstdrivande féretag, kravet att
kursen maste kunna utveckla individen i sitt arbete. Det verkar inte som att
kurserna & sa uppskattade av personalen som vi kanske hade trott. De personer
som vi pratade med pa Coloplast tyckte att det var bra att de fanns och att det vél
var trevligt att ga pa kurs under arbetstid, men nar kurserna lag utanfor vanlig

arbetstid sa s3gs de inte som en bel 6ning.

"Nér kurser ligger uden for arbejdstiden si er det en straf ellers er det helt fint (skrattar).

Ellers skal man til at laegge sin hverdag omi den uge.”

% Frey, B. S. & Osterloh, M. ed. (2002)
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Det uppfattas som besvérligt att 1dgga om sitt privata schema for att fa ga pa kurs.
En av respondenterna arbetade som skyddsombud och hade darfor fétt ga pa
ganska manga kurser, bland annat angdende brandsdkerhet, men inte heller den
personen ndmnde kurserna som speciellt motiverande i arbetet. De saker som togs
upp nér vi fragade vad som motiverade respondenterna var friheten i att séva fa
lov att vara med och bestdmma vilka maskiner man ville arbeta p3, att lokalerna dér
produktionen finns hdlls rena och ljusa men kanske framfér allt gemenskapen med

kollegorna.

"Det at vi selv kan tilrettel ssgge vores arbejdsdag og det at man lige kan sige til de andre at

man har en skidt da,g s kan jeg ikke lige f& lov til at blive skanet lidt i dag.. og jo
selvfglgelig kan man det.”

" Jeg blir motiveret af gode kollegaer. Vi samarbejder godt sammen.”

Av dem som vi pratade med sa fanns ocksa attityden att arbetet pa Coloplast
faktiskt ocksa bara ar ett arbete. Vi fragade om det fanns ndgot som de skulle vilja
att Coloplast erbjod som skulle kunna 6ka deras motivation men fick datill svar att
”ska jag anda vara har s kan jag lika gérna gora nagot”. Hos en av respondenterna

var detta en grundinstélining.

" Jeg ved ikke rigtig om der er noget andet som kunne virke motiverende. Nar jeg alligevel
ska vaare her i tolv timer sd kan jeg ligesa godt lave noget. Der er ikke rigtig noget andet jeg

kunne teanke mig /som skulle kunna motivera mig /~ red. anm./.”

" Hvis man ved at man har travit og man ska nd en order si er det ogsa motiverende til at
lave noget. Vi havde en periode som var meget stille og da var motivationen ikke den

samme.”

5.2 Crowding out — effekten

For att ta Coloplast och var undersokning som exempel for att beskriva crowding-

out effekten s kan man siga att det finns en risk for att de anstéllda anstranger sig
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for att gora ett gott arbete enbart for att fa den extra |6neférhojningen, den
personliga 16nen. Den inre motivationen, att gora ett gott arbete for sin egen och
foretagets skull trangs bort och till slut & det enbart att hdja den personliga [6nen
som fungerar som motivation. Detta tycker inte vi oss kunna se pa Coloplast.
Antagligen for att den personliga |6nen & en valdigt liten andel i jamforelse med
den totala |6nen. Den personliga l6nen ger en till ett par kronor extrai timmen per
& och de anstdllda pa Coloplast tycker inte sava att detta har sarskilt stor
betydel se.

" Selvfglgelig er det pengene som betyder noget nér man sgger et arbejde og det kan da godt
vage at jeg kan ga over pa den anden side af gaden og fa to kroner mere i lan men det at
have det godt med kollegerne betyder utrolig meget.”

Det har uppfattar vi som att den personliga |6nen inte verkar vara av sarskilt stor

vikt utan att det finns andra faktorer som produktionsmedarbetarna varderar hogre.

| och med att beloningssystemet halls pa en rimligt 1&g nivd, men anda inte
obetydligt 13g niva, klarar Coloplast att halla de anstélldas inre motivation vid liv
och undviker crowding out-effekten. Men man kan stéla sig fragan om det ar vart
for Coloplast att ha detta system med en I6nematris som de har. Pa Coloplast
anvander de ett mycket tidskravande system for produktionspersonalen, personal
som inte & utbildade innan de kommer till Coloplast. Det krévs inga speciella
kunskaper for att arbetai produktionen pa Coloplast eftersom de anstallda antingen
utbildas pa plats eller &ker ivag pa kurs. Denna persona motiveras inte av
beldningssystemet i alltfér hdg grad utan intrycket vi fick vid intervjuerna var att

de uppskattar andra véarden.

" Det er ligegyldigt med den Ignmatrix. Det er sa sma belgb sa det er ligegyldigt.”



5.3 Jamviktsteorin

Det som daremot verkar vara en faktor i |0nematrissystemet & att de anstélida
jamfor sig med varandra. Man kan, utifran jamviktsteorin, se Coloplast som ett
sociat system déar de anstéllda arbetar tétt tillsammans i produktionen. Enligt
jamviktsteorin & det mindre viktigt vad beloningen bestar av men desto viktigare
att det utbyte individen far for sin prestation motsvarar det utbyte andra far for sin
prestation, i detta fall individens medarbetare. N&r vi fragade om réttviseaspekten
fick vi olika svar fran respondenterna. En produktionsmedarbetare sa att det ar klart
att vi jamfor oss med varandra medan en annan sa att de helt enkelt talade med sina

arbetskamrater om huruvida de var ngjd eller inte och sen inte mer om det.

Men att det ska vara rattvist i forhdllande till vad som presteras var ala dverens
om. Nér vi fragade respondenterna om matrisen var réttvis svarade de i termer av
réttvist fordelade pengar inom gruppen, inte huruvida de ansdg det réttvist
gentemot sin egen prestation. Utgangspunkten i jamviktsteorin ar att manniskor vill
bli behandlade lika. Om individerna kanner sig ojamlikt behandlade motiverar detta
till att reducera obalansen, vilket ocksa ar fallet pa Coloplast. En av respondenterna
papekar nér vi talar om oréttvisa att om en kollega fatt en 6kning av den personliga
I6nen, samtidigt som inte respondenten salv fétt nagon I6nedkning, hade

respondenten reagerat om hon inte tyckt att kollegan fortjanat sin 16nedkning.

" Det er ikke motiverende som sadan, men hvis det var fordi der var en der ikke passede sit
job og var tit syg osv., Sa ville jeg altsd ga ind til lederen og sige, halla.. men det har vi ikke

pa voreslinje. Det gger ikke min prestation. ”

” Om den er retfeardig eller g ved jeg ikke, for jeg ved ikke hvad de andre far. De har jo en
klump penge som ska fordeles. Vi taler jo ikke om det. Det er ikke noget folk ga op i, de sma
belgb er ligegyldige.”

" Lgnmatrixen ved vi godt at det er fastsat. Det er en argumentation. Om det er retfaardigt er

bade og. Det kan jo vagre der er nogle som ger en hel masse som ledelsen ikke ser, sa far de

jo ikke noget, sa hvis man ikke fremhaever det sa far man jo heller ikke noget. Man taler ikke
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rigtig om det, andet end at sige at man er tilfreds. Der er jo noget om at dem der har et hgjt
personligt tilleay ikke far sd meget, der er jo et loft. Nogle f&r maske to kroner andre 75 ere.
Jeg tanker ikke p& om det er motiverende. ”

En av respondenterna stéller sig lite tveksam till om systemet med personlig 16n ar
réttvist beroende pa att det finns prestationer som syns och prestationer som inte
syns, och darmed inte heller belonas. | teorin beskrivs hur det finns tva sidor av en
bel6ning, en kontrollerande aspekt och en informerande aspekt. Den kontrollerande
aspekten forstarker kanslan av att kontrolleras utifrdn medan den informerande
starker kandan av att kunna paverka beloningen sdv. Om de anstédllda pa
Coloplast upplever att deras prestationer inte syns och darmed inte bel 6nas innebar
det att det & den kontrollerande aspekten av bel6ningen som uppfattas vara den
dominerande. Den yttre motivationen kommer att utvecklas i en gavforstarkande
process. De anstdllda kommer att anpassa sig efter detta och flytta den egentliga
motivationen och crowding out - effekten kommer att sitta in. D& kommer sa
smaningom tanken med bel6ningssystemet att holkas ur och de anstéllda kommer
enbart att fokusera pa de aktiviteter som kan méatas, ndgot som vore olyckligt for
Coloplasts effektivitet och resultat.

5.4 Det psykologiska kontraktet

Alla kontrakt bygger pa I6ften av olika slag. Det & viktigt for att kunna hdlla
|6ften, att forsta varfor manniskor kan hdlla l6ften. Grundléaggande for ett |6fte fran
den anstéllde i en arbetsrelation &r att acceptera organisationens ma. De insatser
den anstéllde gor for att framja organisationens mal ar ofta knutna till 16ften om
motprestationer fran organisationen utéver de som & garanterade i det formella
kontraktet. Genom ceremonier, speciella evenemang och informella samtal kan
ledare |étt, kanske utan att §alv vara medveten om det, ge generella signaler om
forvantad utveckling och spénnande arbetsuppgifter, om beléning, om
vidareutbildning, om avancemang etc. Jacobsen och Thorsvik skriver att sddana
|6ften om motprestationer om den anstéllde ar villig att gora en insats ofta inte ar

mer an just informella och generella signaler fran ledningens sida men att de fangas
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upp och tolkas av de anstéllda®™ S& sméningom blir dessa signaler en viktig
information i individens psykologiska kontrakt. Om individen sen inte far den
utbildning exempelvis som han eller hon anser har blivit utlovad, eller att den
beléning som erhalles inte Gverensstammer med den forvantade, uppfattas det som
att arbetsgivaren brutit kontraktet. Detta fOrsvagar fortroendet for organisationen
och motivationen och viljan att prestera for att férverkliga organisationens mal.

Till skillnad fran formella, skriftliga kontrakt vilka galler tills de omforhandlas och
nya avtal skrivs, forandras det psykologiska kontraktet kontinuerligt efterhand som
individerna uppfattar olika signaler som kan relateras till den egna situationen i
organisationen. Darmed &r risken stor att det uppstar bristande 6verensstammelse
mellan vad individen tror forvantas av den och vad som faktiskt forvantas. Likasa
mellan vad individen forvantar sig av organisationen och hur han eller hon sedan
behandlas och bel6nas fér sinainsatser.®

Vilka |6ften kan man da tanka sig att Coloplasts anstéllda kanner sig ha fatt? Vilka
[6ften tycker sig Coloplast uppfylla? Ett exempel & att Coloplast erbjuder sina
anstdllda att ga pa kurser som foretaget betalar. Nagot som de anstdllda &ven
forvantar sig att kunna gora. Coloplast stéller aven kravet att kurserna ska behandla
amnen som av den anstdllde kan anvandas i det dagliga arbetet. Som
produktionsmedarbetare finns det da ett relativt begransat utbud av kurser att vélja
mellan. Detta exempel visar att Coloplast & en generds arbetsgivare men att de
anda stéller vissa krav. Vad hade hant om Coloplast hade sagt att medarbetarna fick
ga vilken kurs de ville, om medarbetaren fatt ga en kurs och lara sig att plantera
Orter for att detta & deras stora hobby? Hur hade de anstdllda d& uppfattat
Coloplast?

Héar kan vi se att det kommer in transaktionskomponenter i det psykologiska
kontraktet som inte egentligen hér hemma eller uppskattas dar. Erbjudandet om att
fa ga kurser géler sa lange som Coloplast som foretag far ut ndgot av det och
darmed kan man tanka att de uppfattas som instrumentella och helaidén faler.

8 Jacobsen, D. |. & Thorsvik, J. (1995)
8 Jacobsen, D. |. & Thorsvik, J. (1995)
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De respondenter som vi intervjuade pratade om Coloplasts goda rykte som
arbetsgivare i Danmark och Helsingdrsomradet. Detta rykte & ocksa en del av det
psykologiska kontraktet. Coloplast ses som ett foretag som erbjuder trygghet, en
trygg anstallning, jobb-garanti. Men pa senare tid har detta forandrats. Numera &r
en del av produktionen pa vég till Ungern och det réder osékerhet hos en del av

medarbetarna.

" Hvis du havde spurgt mig for to &r siden om Coloplast passer godt pa os sa havde jeg sagt
JA, men det sidste &rs tid kan vi jo godt mearke forskel. Man kan godt mearke at trygheden
ikke er sa stor mere.”

" Der er bade og usikkerhed hos produktionsmedarbejderne. Det kommer an pa hvor du er.

Der er jo fyringsrunder og sa feler man sig jo usikker.”

Denna osakerhet upplevs ocksa som ett sviket 16fte. Jobbgarantin som ju later
valdigt bra &r inte riktigt vad den utger sig for att vara. Garantin anvands av
Coloplast som en indirekt forman eller beloning. Birgith Broby talar om
jobbgarantin som att ingen medarbetare tvingas |amna foretaget. Men i intervjuerna
med produktionsarbetarna kommer en annan bild fram. Den som arbetar ett
speciellt skift kan fa ett erbjudande om ett helt annat skift vilket kanske inte passar
in i den personens liv. Ofta finns en specifik anledning till att en medarbetare véljer
att arbeta skift. Kan den anstdllde da inte ta det erbjudna arbetet sa géller inte
langre jobbgarantin och den anstéllde stér utan arbete. Respondentens svar tyder pa
att fortroendet fOr organisationen har forsvagats i och med de nya forandringarna.
Detta & ett tydligt exempel pa nar det har uppstdtt en bristande Gverensstammelse

mellan vad de anstéllda forvantar sig och vad organisationen erbjuder.

” Jobgarantien ja, men man kan jo ogsa fa et tilbud hvor man har daghold og far tilbudt nat

og hvisdu s ikketa'r imod det s3 gadder garantien ikke mere” .

Jobbgarantin galler alltsd som en sakerhet sa lange det passar Coloplast, som en
konkurrensfordel i tavlan om kompetenta medarbetare. Jobbgarantin &r till for att
minska medarbetarnas osdkerhet men pa Coloplast finns idag en hel del osskra
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54.1

medarbetare. Savad Birgith Broby som produktionsmedarbetarna uttalar att det
finns osékerhet bland produktionsmedarbetarna.

En av dessa uttrycker:

” Hvis du havde spurgt mig for to ar siden om Coloplast passer godt pa os, si havde jeg

sagt ja, men det sidste arstid kan vi jo godt meerke forskel” .

Hon fortsétter:

” Man kan godt maerke at trygheden ikke er s stor mere...[ ]...det kommer an pa hvor man

er. Der er jo fyringsrunder og sa feler man sig jo usikker” .

Anledningen till denna osdkerhet & utflyttningen av maskiner till Ungern. Detta
méarks pa det faktum att i sektioner som inte paverkas i lika hog grad av
utflyttningen kénner medarbetarna en storre trygghet. 1 och med den stora
omstallningen sa kanner sig inte medarbetarna langre sékra i sin anstallning och
darmed kénner man sig inte uppskattad som medarbetare av Coloplast. Nar en
medarbetare inte langre kanner sig uppskattad kanner den personen inte heller
samhorighet med foretaget langre och detta inverkar  kraftigt pa
arbetstillfredsstall el sen.

Organisationstillhérighet

Orkan skriver om genomford forskning som visar ett starkt negativt samband
mellan personalomséttning och arbetstillfredsstdllelse. Det réder enligt flera studier
en tamligen stor enighet om att det utbyte den anstéllde far av arbetet paverkar
avgangsbendgenheten. And& & det troligen att g& for langt att anvanda
personalomsattningen som ett méatt pa arbetstillfredsstallelse, men det & en av
faktorerna. Negativ arbetstillfredsstdllelse har upprepade ganger pétraffats som
relaterat till personalomsattning det & osékert om denna faktor & en padrivare.
Vad som forekommer i flertalet studier &, att de anstélldas kénsla av

organisationstillhorighet & en stor indikator for om de anstéllda har intentioner om
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att [amna arbetsplatsen. Enligt en studie av Arnold och Feldman talar nastan femtio
procent av de anstélldas avsikter att 1&mna arbetsplatsen for att anledningen &r
deras bristande kanda av tillhorighet®” | relation till detta ska sittas
arbetstillfredsstallelsen som endast uppgar till tjugo procent. Kritik till denna studie
riktar sSig mot att just den negativa arbetstillfredsstéllelsen & en anledning till de
anstédlldas negativa kénsa av tillhorighet och den procentuella fordelningen &

darfor snedvriden.®

Coloplast sager att de manar mycket om sina anstéllda och visar uppskattning
bland annat genom att anordna gemensamma fester och tillstéliningar. Men en del
av medarbetarna i produktionen hindras indirekt, i och med att de arbetar
obekvama timmar, fran att deltaga i dessa Genom att inte kompensera
medarbetarna for den férlorade arbetstiden som de missar om de deltar i
evenemangen omgjliggor Coloplast for en del att kunna vara med.

” Mange deltager i tingene i Coloplast regi men ikke nogen fra os. Vi deltager ikke i nhoget
f.eks. sommerfrokoster og julefrokost for vi skal jo pa arbejde |grdag morgen kl. syv. Vi skal
selv betale hvis vi vil holde fri tidligere for at kunne vaare med fra klockan fire. Sa vi har
alle sammen sagt at det gider vi ikke ga til. Vi har prevet at lasgge det til en lgrdag men de
andre gider ikke bruge en lerdag pa det, sa det blev ikke til noget. Vi er kun 10-11 somikke

kan” .

Citatet visar pa det som sker ndr detta hander, en brist pa kanda av
organisationstillhdrighet uppstar. Detta kan, precis som i ovanstaende stycke om
osakerhet, medfora nedsatt arbetstillfredsstéllelse som i sin tur kan leda till att

medarbetarna véljer att |amna organisationen.

Enligt  statistiken i  &rsredovisningen 2003/2004 hade Coloplast en
personalomséttning for produktionsmedarbetarna pa 15,8 procent vilket ar en
stigning fran 14,0 procent &ret innan. Birgith Broby papekade for oss att Coloplast
inte nédvandigtvis ser procentsatsen som hdg utan att man istéllet bor se pa vad
siffran visar och vad de bakomliggande faktorerna kan vara.

8 Zeffane, R. M. (1994)
8 Zeffane, R. M. (1994)
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Enligt Coloplasts strategi arbetas det med femarsplaner, vilket innebér att
ledningen har fastlagt en strategi fram till & 2010. | denna strategi finns en
utflyttning till Ungern av hogvolymproducerande maskiner. Personalen som berors
av utflyttningen kommer darfor att antingen avskedas eller omfattas av foretagets
jobbgaranti.

Enligt McConnell visar inte en siffra en entydigt negativ eller positiv riktning utan
méste sittas i relation till situationen.®® En méttfull omsattning kan innebéra
nytankning och innovation samtidigt som organisationens medlemmar stimuleras
av mojligheter till befordran.®® Ar nivdn acceptabel & det givetvis endast
nodvandigt att forsoka att bibehdlla den dar.

5.4.1.1 Coloplasts personalpolitik

Vi reagerade pa att personalomsittningen pa Coloplast var ganska hég. Men att
sdga att Coloplasts personalomséttning & onormalt hdg enbart genom att hanvisa
till ett procenttal vore att dra forhastade slutsatser. Citaten nedan ger en forklaring
till de hoga personalomséttningssiffrorna och visar ocksa att Coloplast efterstravar
fornyelse i arbetsstyrkan, vilket ocksa & ocksa det helhetsintryck vi fétt efter vara
intervjuer. Enligt Birgith Broby efterstravas en méttfull omséttning da det kan
innebdra nyténkning och innovation samtidigt som medarbetarna stimuleras av
méjligheter till befordran.®

" Vi anser at en personaleomsadning pa tre procent er for lille, men om den skal ligge pa
femten procent er afhaangig af hvad arbejdet er, men har man et sted der kraaver erfaring er
det jo axrgerligt at miste medarbejdere”

" | s@rpleje har vi sagt mange op og det har vi gjort fordi de ikke lever op til kravene, at de

ikke har kvalifikationerne i orden, for hgjt sygefraves og det er en balancegang for nar vi

8 McConnell, C. R. (1999)
% McConnell, C. R. (1999)
s McConnell, C. R. (1999)
% |ntervju med Birgith Broby 2004-11-30
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far nye maskiner ind s ma vi ogsa trame de nyei at betjene dem. Men mange er ogsa ansat
p& en tidsbegramset stilling i forbindelse med udflytningen af maskiner.” %

Vi ser dialoghjulet som ett mojligt hjalpmedel att kontrollera och att fa fram vad
medarbetarna forvantar sig av Coloplast. Det 1&ggs ner en oerhord mangd tid och
energi av cheferna pa Coloplast varje & for att utvardera medarbetarna och hélla
medarbetarsamtal. Det &r ett ypperligt tillfélle att genomféra en undersdkning om
vad medarbetarna skulle vilja att organisationen gjorde fér dem och forsoka se till
att bada parter har samma uppfattning om vad det psykologiska kontraktet sager for
att undvika missuppfattningar. Vad vi har forstétt har de anstallda maéjlighet att ge
egna fordag till vad de skulle vilja géra men att det inte utnyttjas. De anstéllda ser
inte medarbetarsamtalen som speciella. Pa Coloplast réder ett dppet klimat dér man
kan tala med chefen varje dag om man sa vill, s3 det som sigs under
medarbetarsamtalen oftast inte ovéantat for de anstéllda.

"MUS™ har vi en gang om &ret. Samtalen forlgber meget stille og roligt. Jeg ligger s&'n
meget tagt pa hvad /chefen —red. anm/ synes. Nogle gange har hun givet mere men det er nok
fordi man er s&'n lidt svea til at bedemme sig selv. Jeg synes at vi kommer meget bredt
omkring. Det tar cirka en time. Hun plejer at sperge s&’n om hvordan vi har det med
kollegaer og s&'n. Vi far snakket i hverdagen om ting og kan let tale med /chefen —
red.anm./ sA det er ikke sd meget anderledes end i hverdagen. Er der noget sa taler vi om

det i hverdagen.”

" Jeg kan da godt se for nogen vil det vegre rart at finde ud hvad de er go’e til men jeg ved
godt hvad jeg er god til. Jeg rammer somregel rigtigt.”

Det som bel6nasblir gjort

Arbetsmotivation, arbetsresultat och chefskap hanger ihop. En instéllning som ar
vanlig framst bland aldre manniskor &r; "visa vad du kan sa far du beloning
darefter”.*® En motsats till detta ar; ”"s& har mycket (eller lite) betalar de mig, det

anser jag motsvarar en sa har stor (eller liten) arbetsinsats’. Arbetsmotivation

% | ntervju med Birgith Broby 2004-11-30
% Medarbejder Udviklings Samtale
% Lindblom, H. (1996)
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forutsétter att individen kénner sig behdvd och uppskattad. Forutom de narmaste i
en individs omgivning & det chefen som paverkar hur individen trivs pa sin
arbetsplats och kan bedoma individens arbetsinsats och framgang. Detta har de
tagit tillvara pa hos Coloplast. | och med att de anvander sig av utvecklingssamtal
dér den anstéllde far sitta i enrum och tala med chefen om hur det gar har den
anstallde méjlighet att fa feedback pa sin arbetsprestation.

Utvecklingssamtal

D& den anstéllde i en organisation blir viktigare for verksamheten blir dven dennes
personliga utveckling viktig.® Foér att den personliga utvecklingen hos den
anstallde ska ske effektivt bor chefen/ledningen se till att det sker derkommande
samtal om utveckling. Ett utvecklingssamtal kan handla om att chefen och den
anstallde sétter sig enskilt ndgonstans och utbyter funderingar rérande hur den
anstallde trivs pa arbetsplatsen, om samarbetet med arbetskamraterna gar bra och
om det finns ndgot som gar att forbéttra till nasta gang. For en nyanstalld bor
utvecklingssamtalen ske oftare an for de som arbetat langre i organisationen. Pa
Coloplast sker utvecklingssamtalen arligen och som grund for dessa har de
dialoghjulet och Ionematrisen. Bade den anstéllde och dennes chef har samma
underlag att utga ifran under det timslanga samtalet. Detta underlag utarbetas innan
géalva samtalet och déarmed kan aven den anstéllde forbereda sig infor samtalet och
fundera pa vad man vill ta upp och prata om. Det & bestamt och meddelat i forvag
vilka kategorier som fokus kommer att ligga pa under det & som kommer. Den
anstéllde far bedoma sig géav utifrdn materialet och sedan jamférs den egna
beddmningen med chefens. Chefen berdttar for den anstéllde hur han eller hon
tycker att denne skott sig under aret och huruvida den anstallde kommer att fa en

hojning av den personligalonen eller inte.

% Lindblom, H. (1996)
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5.4.4

"MUS” har vi en gang om &ret. Samtalen forlgber meget stille og roligt. Jeg ligger s&'n
meget tagt pa hvad /chefen —red.anm./ synes. Nogle gange har hun givet mere men det er nok

fordi man er s&'n lidt sva til at bedgmme sig selv.”

De produktionsarbetare vi talade med sa dven att eftersom de far sd lang tid pa sig
att tala med chefen brukar de hinna med att tala &ven om annat som de vill ta upp.
Coloplast foljer hér teorin om hur utvecklingssamtal bor ga till. De verkar &ven
dela uppfattningen om att det & viktigt med personlig utveckling for de anstéllda
for att foretaget ska utvecklas. Utvecklingssamtalet gor att de anstéllda kanner sig
delaktiga i processen. Sarskilt med tanke pa att de sdva far utvéardera sig galva
och sedan jamféra det med hur chefen varderat deras prestation. Ett ytterligare sétt
att hjdlpa de anstéllda att utvecklas & genom att erbjuda dem utbildning.

Att erbjuda medarbetaren kunskapsférnyelse och utbildning kan dock &ven placera
foretaget i ett dilemma. N& medarbetaren Okat sin kompetens stiger hans eller
hennes vérde pa arbetsmarknaden vilket innebér att denne ocksa kan bli en tillgang
for andra foretag. Harmed blir det en kraftméatning for det befintliga foretaget att
behalla medarbetaren. Uthildningen bor darfor sett fran foretagets sida bade vara
attraktiv for medarbetaren saval som specifik for foretagets behov. Det handlar
darfor om att ge medarbetaren incitament att stanna kvar i organisationen.
Lewendahl uttrycker det som att foretaget toms pa lojalitet och kompetens vid
arbetsdagens slut och det & sedan upp till organisationen att se till att medarbetarna
&terkommer dagen efter.*®

Varfor den yttre motivationen trotsallt a noédvandig?

Den inre motivationen ar valdigt viktig, det kan inte nog understrykas men till
skillnad frén manga andra forfattare tycker Frey och Osterloh att i vissafall ar aven
yttre motivation nddvandig. Motivation & inte ett mal i sig utan skafungera som en
koordinering av de anstallda for att de skahdllasig till foretagets affarsidé och mal.

9 Medarbejder Udviklings Samtale
% |_gwendahl, B. (1997)



Det finns mer skrivet om crowding out-effekten &n om hur inre motivation skapas
vilket tyder pa att inre motivation &r valdigt omtaligt. Det ar svart att skapa men |&tt
att forstora. Inre motivation kan ocksa fungera i motsatt 6nskad riktning. Inre
motivation kan anta formen av, fér organisationen, omoraliska handlingar och icke
Onskvérda beteenden. Avundsguka, hdmnd och maktbegéar drivs av inre motivation

pa samma satt som altruism, samvete och kérlek.

Yttre motivation kan fungera disciplinerande foér kénslor. En kanslobetonad
konflikt inom ett foretag kan héllas i schack genom att exempelvis ge de anstdllda
ett gemensamt ekonomiskt intresse. Detta |10ser inte konflikten men hjélper till att
sétta i perspektiv vad som egentligen ar viktigast. Forfattarna Frey och Osterloh ger
exempel pa studier som gjorts s langt tillbaks som pa 1700-talet som visar pa

samma resultat.*

5.5 L&n och beloning

5.5.1

Syftet med ett belbningssystem

Syftet med ett beldningssystem & bland annat att béttre tillvarata de anstélldas
kompetens samt att skapa motivation. Gallande hur motivationen paverkas i
Coloplast har vi redan beskrivit detta tidigare i kapitlet och kan bara kort upprepa
att den grupp som blir motiverade av beloningssystemet & den grupp som
motiveras av mer pengar. Av de medarbetare som vi intervjuade fanns ingen sidan
person med och vi stéller oss darfér undrande till hur manga pa Coloplast som
faktiskt kanner sig motiverade av detta bel 6ningssystem.

Birgith Broby sa att manga av férmanerna som Coloplast erbjuder sina anstédllda &r
sadant som inte tanks pad Hon namnde da mdjligheten till utbildning som ett
exempel pa detta Detta fangade &en vi upp i intervjuerna med
produktionsmedarbetarna da vi frégade dem vilka Gvriga formaner som fanns.

Respondenterna namnde da inte sarskilt mycket mer &n att det fanns ett gym, som

® Frey, B. S. & Osterloh, M. ed. (2002)
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ingen av dem utnyttjade, och att det ibland holls féretagsfester. Men vi fick ta del
av en lang lista av aktiviteter och formaner som fanns for de anstélldai Coloplasts

regi.

Kan det vara sa att det & personalen pa Coloplast som & otacksamma och inte
uppskattar det som erbjuds? Eller & det Coloplast som har ett bra bel6ningssystem
som inte nér fram till medarbetarna? Kan det vara sa att Coloplast borde lyssna mer
p& medarbetarna och utforma bel6ningarna efter medarbetarna? Den personliga
[6nen &r inte tillrackligt uppskattad bland medarbetarna for att beréttiga den tid som
laggs ned tycker vi.

Individuella incitamentsl6ner har en tendens att isolera medarbetarnas prestationer
istdllet for att arbeta som team. Varje specifik beléning maste ha koppling till
prestationen och inte viceversa. Monetéra bel6ningar far inte heller vara det enda
incitamentet utan ska ledsagas eller kompletteras av andra.'®

effektiviteten som motivation relativt fort.

Pengar tappar

Individernas bel6ning, deras 6kning av den personliga lonen, baseras endast pa den
egna prestationen. Det finns ocksa en tydlig risk att avundsjuka uppstar. De
medarbetare vi talat med sager att sddan inte uppstar utan att den lilla extral6n man
far inte spelar ndgon storre roll. En av respondenterna beréttade anda att man
sinsemellan pratar om hur mycket varje person fatt och skulle man uppleva det som
oréttvist sa skulle man kunna gain till chefen och ifragasétta bes utet.

5.6 Lonepoalitik

Lonepolitik &r ett redskap som kan anvandas for att visa vad som &r vasentligt i
verksamheten. Lonepolitik & dven ett sétt att skapa ett intresse for produktivitet
och kvalitet. Det & viktigt att chefen vagar gora bedémningar av individernas
prestationer och sedan sta for dessa och dven att vaga ta eventuell kritik. Underlag

1% Mullen, P. (1993)
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5.6.1

for dessa bedémningar kan vara utvecklingssamtal, synpunkter fran omgivningen
med mera. Ett bra underlag for 16neséttningen & att fraga vad de anstéllda tycker.
Det kan dessutom ge en positiv bieffekt da de anstdllda kanner sig viktiga och

191 5om vi namnt tidigare & detta ndgot Coloplast har tagit

delaktiga i processen.
tillvara pa. Genom att de anstéllda far utvérdera sig géalva utifran dialoghjulet och
I6nematrisen f&r de kénna sig delaktiga i processen genom att de sedan far
diskutera och jamféra sina resultat med chefens utvardering av dem. De anstéllda
verkar vara njda med det har systemet eftersom de redan pa forhand vet vad som
kommer att diskuteras pa utvecklingssamtalet. De produktionsmedarbetare vi
intervjuade sa att deras beddmningar av sin egen prestation oftast stamde bra

overens med hur chefen beddmde dem.

L 6n som strategiskt styrmedel

Som vi beskrivit i teorikapitlet anvands bel 6ningssystem som strategiskt styrmedel
for at hdlla kvar medarbetarna inom féretaget. En forutséttning for att
bel 6ningssystemet ska kunna fungera for detta syfte & att det &r rétt utformat och
blandar olika typer av motivationsfaktorer. Beloningar kan vara s mycket mer an
pengar. Detta anser vi inte riktigt sker pa Coloplast. For att en beléning ska kunna
réknas som en beloning stélls enligt teorin kravet att det ska tilldelas efter en
extraordindr prestation, nagot som visserligen kan sigas ar fallet i Coloplasts
[6Gnematris. Om den anstdllde inte presterat mer an vad de genomsnittligen
forvantar sig far den anstdllde ingen 16nedkning. Har anser vi att kravet pa att
réknas som en beldning & uppfyllt. Men vad géller att ett bel6ningssystem ska
kunna tillgodose olika typer av motivationsfaktorer s anser vi inte att Coloplasts
system uppfyller kraven. Det finns andra formaner pa Coloplast, sdsom gym till en
formanlig arskostnad, idrottshall, mgjlighet att bland ett urval védja sina egna
arbetsklader, en lokal vinklubb, konstklubb och sa vidare men for att deltai dessa
kravs ingen motprestation. Det & helt enkelt formaner som &r till for ala oavsett
prestation och darmed & det bara den materiella motivationsfaktorn pengar som

uppfyllsi bel6ningssystemet.

101 | indblom, H. (1996)
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5.6.2

5.6.3

En av de produktionsmedarbetare vi talade med sa att |6nen naturligtvis spelar roll
da man soker ett arbete, men &en om man tjanar lite béttre ndgon annanstans &
det anda kollegorna som gor att hon trivs pa sin arbetsplats. Detta holl &ven de
andra produktionsmedarbetarna vi intervjuade med om.

" Selvfglgelig er det pengene som betyder noget nér man sgger et arbejde og det kan da godt
vage at jeg kan ga over pa den anden side af gaden og fa to kroner mere i Ign, men det at

have det godt med kollegaerne betyder utrolig meget.”

Beloning ar nagot subjektivt

Uppfattningen av vad som & en beloning &r alltsi ndgot subjektivt, som uppfattas
olika av personen som erhdller belGningen, arbetskamraterna och ledningen. Det &r
viktigt att ta hansyn till dels om medarbetarna uppfattar beléningen som en
beléning och dels om de anser att det ar ett réttvist system eller inte. Det &r viktigt
att titta pa den sammantagna effekten for att se om bel6ningssystemet leder till
nagot positivt for organisationen. Det kan mahanda vara sa att beloningen leder till
avundsiuka mellan arbetskamraterna och da kan beloningen ha fétt en negativ
ackumulerad effekt. P4 Coloplast verkade det har dock inte vara falet. De
respondenter vi talade med hade inte ként av nagon avundsjuka. Detta leder till
fragan om bel 6ningssystemet uppfattas som réttvist.

De mest konkreta delarna i ett beloningssystem ar gava loneférhandlingen. Héar ar
det viktigt att bada parterna handlar utifran vad som uppfattas som réttvist och
skdligt. Det ligger dock en svérighet i att réttvisa & nagot, som redan namnts ovan,

som uppfattas subjektivt.

Rattvisa

Pa Coloplast fragade vi respondenterna om de ansdg att I6nematrisen och
dialoghjulet var ett réttvist system. Ett par av produktionsmedarbetarna sa att de

inte visste om de tyckte |6nematrisen var réttvis eller inte eftersom de inte visste

58



vad de andra fick. De menade att det inte var nagot de talade om, utan man sa mest
om man kande sig n6jd med utvecklingssamtalet eller inte.

Benny Guldberg Poulsen menade dock att hans erfarenhet var den att de anstéllda
jamforde sig med varandra och diskuterade hur mycket de fatt i |6nedkning.

En annan av produktionsmedarbetarna menade att |0nematrisen var réttvis men
anda inte. Hon gav som exempel att ledningen kanske inte alltid ser vilka det &
som jobbar hardast och da kan de bli utan |6neh6jning. Lonematrisen &r alltsa ett

bra instrument om det anvands ratt.

" Om det er retfagrdigt er bade og. Det kan jo vaare der er nogle som gar en hel masse som
ledelsen ikke ser sa far de jo ikke noget, sa hvis man ikke fremhaever det s& far man jo heller
ikke noget.”

Det & vissa punkter som gas igenom, som bade produktionsmedarbetaren och
chefen kanner till. Manniskor jamfor sig med andra for att se pa vilken niva de

gavaligger pa

| teorikapitlet behandlas &rlighet, en av de viktigaste ledaregenskaperna i en
organisation och déarmed grunden i ett bel 6ningssystem. Hela bel 6ningssystemet &r
beroende av att vara allmant accepterat i organisationen. Vi anser att Coloplast har
lyckats val med att f& medarbetarna att acceptera det belGningssystem som
anvands. Eftersom bade produktionsmedarbetarna och cheferna har tillgang till
kategorierna de bedoms utifran redan i borjan av aret kan bada parter forbereda sig.
Detta tror vi minskar stressen hos de medarbetarna, som da inte behtver kénna sig
oroliga for vad chefen kommer att prata med dem om. De far dessutom chansen att
forbéttra sig inom de omraden som de och chefen kénner att de kan prestera hogre
i. Eftersom det finns mojlighet att fora en diskussion kring dialoghjulet och
I6nematrisen tvingas bada parterna att vara arliga och uppriktiga mot varandra.

Detta anser vi gor dialoghjulet och |6nematrisen till trovardiga verktyg.

Om ndgon av parterna skulle missbruka bel6ningssystemet skulle det sluta att

fungera eftersom ett brott mot normerna sétter trovardigheten ur spel. En av
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5.64

produktionsmedarbetarna sa under intervjun att hon tyckte att under den timmen
som utvecklingssamtalet tar, hinner hon och chefen &ven tala om hur hon trivs pa
sin arbetsplats. Detta visar pa att chefen vill ingjuta ett fortroende hos den
anstéllde.

Beloningens betydelse for galvkanslan

Beloningar handlar om manniskors behov av uppméarksamhet och av att kdnna sig
vardefulla och uppskattade. Omsorg och omtanke &r lika viktigt som bel6ningens
materiella innehdll och det &r viktigt att ta hansyn till hur den bel6nade uppfattar
och véarderar beldningen. De produktionsmedarbetare som vi intervjuade sa alla att
den lilla I16nehdjning de eventuellt fick varje a&r inte betydde sarskilt mycket. De
verkade uppskatta gélva samtalet med chefen mer an pengarna. Det som
medarbetarna istéllet uppfattade som beléning var exempelvis jullunchen och de
formaner som finns att tillga pa foretaget sasom en vinklubb, en filmklubb, ett gym

med mera.

En bel6ning kan vara att den anstallde far kénna sig delaktig och far kanna att han
eller hon kan paverka sin situation. Pa Coloplast har man tillvaratagit detta da
ndgra av de anstéllda fick vara med och utforma det system med dialoghjul och
I6nematris som idag anvands. Det utfors ocksa arligen omfattande utvarderingar
dar medarbetarna far svara pa fragor om hur de uppfattar verksamheten, sin chef,
chefens prestation etc. Det faktum att det fran Coloplast tas s3 manga initiativ att
utreda hur de anstallda ser pa verksamheten anser vi & féredomligt och medverkar

till att medarbetarna kanner sig viktiga och delaktigai processen.
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6 Slutsats

Sutsatserna sammanfattar de resultat som vi kommit fram till i vart arbete med

uppsatsen.

6.1 Stark foretagskultur

Den forsta slutsatsen vi kommit fram till & att Coloplast manar om att skapa en
stark foretagskultur. Foretaget arbetar for att knyta de anstédllda néarmare sin
arbetsgivare genom att anordna aktiviteter for de anstéllda. Coloplast har ett gott
rykte som arbetsgivare vilket vi tycker tyder pa att de har lyckats att skapa en stark
foretagskultur.

6.2 Tillforlitliga instrument

Didoghjulet och l6nematrisen & tillforlitliga instrument i Coloplasts
beloningssystem och Coloplast lyckas med att fa sina anstdllda att acceptera
bel 6ningssystemet. Detta eftersom chefen och den anstéllde for en diskussion kring
dialoghjulet och I6nematrisen och da bada parterna har tillgang till kategorierna de
anstallda bedoms utifran, tvingas de att vara &liga och uppriktiga gentemot
varandra. Coloplast maste ta hansyn till hur medarbetarna uppfattar
bel6ningssystemet. Samtidigt bor inte ledarna pa Coloplast riskera att bryta mot

normerna och underminera trovardigheten, nagot vi inte heller ser négra tecken pa

idag.
Vi resonerade kring fragan huruvida det ar vart nagot for Coloplast att anvéanda sig

av systemet med dialoghjulet och I6nematrisen. Det vi kom fram till & att de
angtédllda inte verkar bry sig sarskilt mycket om géva |onehdjningarna, det de
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uppskattar med systemet &r att de far kénna sig delaktiga i processen och att de far
haett utvecklingssamtal med sin chef en gang om aret.

Den kanske viktigaste slutsatsen vi drar & att beloningssystemet pa Coloplast
verkar pa det sétt att medarbetarna kénner uppskattning genom att fa vara med och
paverka sin egen arbetsplats. Genom att produktionsmedarbetarna kanner sig
delaktiga 6kas motivationen. Bel 6ningssystemets monetéra del &r inte motiverande
i samma grad som den delaktighet i processen som medarbetarna kénner. | de
intervjuer som vi genomfort har vi sett ett tydligt monster att det inte & |6nen som
ar det viktiga, eller det som motiverar, utan gemenskap, uppskattning och kollegor.
| faktorn uppskattning & den nararelationen till chefen en viktig del.

Vi anser att Coloplast har ett val utformat system. Dock tror vi inte att det riktigt
nar fram till (produktions-) medarbetarna. Men att ta bort det helt & inte ett bra
aternativ. Det finns studier som visar pa att hog 16n inte kan anvandas i syfte att
oka de anstdlldas arbetstillfredsstéllelse men daremot kan |&g 16n framkalla
missndje. Denna studie har motts av kritik fran olika hall. Andra forskare har
kommit fram till att l6énens betydelse varierar bland annat med typen av
arbetsuppgifter. Vid rutinbetonat arbete kan l16nens storlek ha positiv inverkan pa
arbetstillfredsstallelsen medan nagot sddant samband inte tycks foreligga vid mer
kvalificerade arbetsuppgifter.’®

Vi tror darfor att ifall Coloplast tar bort belGningssystemet kommer detta att
paverka produktionsmedarbetarnas motivation negativt och darmed vill vi inte

heller rekommendera detta alternativ.

Ett sdit att forsoka l0sa detta, om Coloplast & beredda att omforma sitt
beloningssystem, kan vara att lyssna mer pa medarbetarna och utforma
beloningarna efter dessas onskemdl.. Det & svart, for att inte siga omgjligt, att
motivera medarbetare genom att ge inre och yttre beléningar samtidigt vilket
Coloplast gor idag. Vi tror att detta maste forandras pa Coloplast. Givetvis kan en

192 Orkan, L. (1974)
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stark foretagskultur finnas samtidigt som ett beloningssystem men da maste ett
aktivt val goras vilket som ska vara den framsta motivationskal lan.

6.3 Crowding out -effekten

Desto mer komplex, skiftande och kravande aktivitet och ju svérare det &r att
specificera kraven i arbetsbeskrivningen, ju viktigare blir inre motivation. Som
sadan, sa far inre motivation en status av en strategisk resurs. Coloplast arbetar
aktivt med att motivera sina anstéllda. Den inre motivationen forsoker Coloplast
tillgodose genom att hjépa sina anstallda att na upp till deras personliga mal. Det
gor de genom att ge sina anstéllda erbjudanden om att ga pa kurser som de gélva
far foredd Dock maste kursen pa nagot vis vara till anvandning for foretaget.
Genom v& undersokning har vi kommit fram till att de har kurserna inte verkar
vara sarskilt uppskattade bland produktionsmedarbetarna. En anledning de gav till
detta var att kurserna ofta |&g utanfor arbetstid och da sdgs de mer som extra arbete

an som en bel6ning.

Vi anser inte att Coloplast & drabbade av crowding out-effekten da den personliga
I6nen, som ska fungera som motivation, utgdr en sa liten del av den totala |Gnen.
Produktionsmedarbetarna tyckte inte att de fa kronor i timmen de far extra har
nagon stor betydelse. Déarfor drar vi dutsatsen att den personliga I6nen inte verkar
vara av sarskilt stor vikt utan att det finns andra faktorer som
produktionsmedarbetarna varderar hogre, dar god gemenskap bland kollegorna ar
hogst varderat. Individuella incitamentloner har dessutom en tendens att isolera
medarbetarnas prestationer istdllet for att fa de anstéllda att arbeta som ett team.
Varje specifik beléning méste ha koppling till prestationen. Monetéra bel Gningar
far inte heller vara det enda incitamentet utan ska ledsagas eller kompletteras av
andra incitament.!® Eftersom beldningssystemet hélls pd en ganska I&g niv4,
lyckas Coloplast med den inre motivationen av sina anstdlda och undviker

crowding out-effekten.

193 Mullen, P. (1993)
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Dock ligger det en farai att de anstéllda pa Coloplast i nagrafall upplever att deras
prestationer inte syns och darmed inte belonas. | dessa fall innebar det att den
dominerande aspekten av beloningen & den kontrollerande. D& detta intréffar
kommer den yttre motivationen att utvecklas. Den egentliga motivationen kommer
att flyttas. Tanken med bel 6ningssystemet riskerar att holkas ur och de anstédllda pa
Coloplast kommer att fokusera pa de aktiviteter som kan métas, ndgot som vore
forodande for Coloplasts effektivitet och resultat.

6.4 Rattvisa

| analysen diskuterade vi att hur en beldning uppfattas & subjektivt. Coloplast
maste ta hansyn till detta och titta pa den sammantagna effekten av
bel 6ningssystemet for att se om det & nagot som ligger till foretagets fordel. Under
intervjuerna fick vi reda pa att respondenterna inte uppfattade att det forekom
nagon avundsjuka mellan arbetskamraterna pa grund av bel6ningssystemet. Da det
gdler frdgan om de anstéllda uppfattar bel6ningssystemet som réttvist fick vi inget
entydigt svar. Respondenterna sa att eftersom de inte jamférde sin personliga 16n
med de andras sa visste de inte om ndgon fick mer eller mindre an de fortjanade. De
sa att de oftast talade om huruvida de kande sig néjda med resultatet eller inte och
de flesta var oftast ngjda. Déaremot sa en av tjanstemannen som vi intervjuade att
hans uppfattning var att de visst jamférde sig sinsemellan.
Produktionsmedarbetarna arbetar tillssmmans i lag och inom laget roteras
arbetsuppgifterna. Darfor kanner de till hur de andra arbetar och hur de géva
presterar i jamforelse med de andra. Vi tror darfor att det &r s att de anstélldainom
sin egen grupp jamfor vad de andra fétt och vad man sav fétt. Individerna har en
uppfattning om sin egen prestation inom de olika omradena och darmed ocksa en
uppfattning om hur mycket i 16n de ska f&. Samtidigt har de en uppfattning om vad
arbetskamraterna presterar och darfor hur mycket de skafa.
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Ovrigakallor

Arsrapport 2003/2004 Coloplast

Introduktions CD-Rom for nya medarbetare: Velkomst CD til Coloplast
medarbejder, Coloplast
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Elektroniska kallor

Coloplasts hemsida,

http://www.col opl ast.se/ECompany/ SEM ed/Homepage.nsf/(VIEWDOCSBY ID)/E
43E8C5B2CFF28C4C1256A8D004C1A84

2004-11-24, klockan 14.30

Coloplasts hemsida,

http://www.col oplast.se/ECompany/SEM ed/Homepage.nsf/(VIEWDOCSBY ID)/E

AB02881787D0572C1256E85004CEF32
2004-11-24, klockan 14.30

Muntliga kéllor

Intervju med Frank Maar, underhallschef pa Coloplast, 2004-11-04
Intervju med Benny Guldberg Poulsen, PTA-chef, 2004-11-30
Intervju med Birgith Broby, chef for jobcentret, 2004-11-30
Intervju med Frank Maar, underhallschef pa Coloplast, 2004-11-30

Intervju med produktionsmedarbetarna 2004-12-02
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Bilaga 1 - Intervjuplan

=

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Hur lange har Du varit anstdlld pa Coloplast?

Varfor har Du valt att arbeta pa Coloplast?

Hur Iange har Du varit anstalld pa Din nuvarande sektion/aff arsomrade?
Trivs Du med att arbetavid Din station?

Finns det ndgon station som Du hellre skulle viljajobbavid? | safall, varfor
det?

Finns det ndgon station som anses vara den mest atravéarda pa Coloplast?

| safall, varfor det? Finns det ndgon rangordning? Ar det ndgon slags hierarki s
man kan stigai graderna?

Hur upplever Du att utvecklingssamtalen forloper? (MUS)
Tycker Du att det &r positivt med ett dialoghjul ?

Skulle Du vilja andra pa dialoghjulet (tillforalta bort)?
Hur tycker Du att |6nematrisen fungerar?

Hur ser Dina arbetskamrater pa |6nematrisen?

Upplever Du en differentierad uppfattning av vad Du anser om Dina prestationer
jamfért med vad Din chef tycker?

Ké&nner Du att |6nematrisen &r ett rattvist redskap?

Vad &r réttvist/oréttvist? Ge garna exempel pa olika situationer da Du upplever
réttvisa/oréattvisa.

Bildas det osdmja/avundsjuka pa arbetsplatsen efter ” dialoghjulssamtalen” da
nagon kanske far mer &n nagon annan?

Kéanner Du Dig motiverad att arbeta pa grund av |6nematrisen och den
personliga l6nen?

Vilka andraformaner forutom |onematrisen har ni?
Vad motiverar Dig?

Kéanner Du att Din chef uppskattar Din kompetens och Dina kunskaper?
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21. Vad, utéver Din |6n far Dig att kénna motivation till att arbeta?
22. Kénner Du att Coloplast & manaom Dig?

23. Kénner Du Dig motiverad att komma med forslag till &ndringar som kan tillfora
négot bra for foretaget och medarbetarna/Dig? Varfor/varfor inte?
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Bilaga 2 - Presentation av respondenterna

Frank Maar & underhdllschef pa Coloplast och forestar tjugo funktionérer. Frank
har varit anstélld i foretaget i cirka tva och ett halvt ar och har genom dessa ar
genomfort ett stort antal utvecklingssamtal. Han har varit var kontaktperson genom
hela processen och har forestétt en betydande presentation av foretaget och dets

produkter samt initial information kring vart amne.

Benny Guldberg Poulsen & PTA-chef vilket innebér att han & ansvarig for den
produktionstekniska avdelningen. Han har varit anstalld cirka tre och ett halvt ar
och forestar sju tekniker. Benny genomfér utvecklingssamtal och har i detalj kunnat

redogora for dialoghjul och |6nematris.
Birgith Broby &r chef for jobcentret. Hon har varit anstalld i foretaget i cirkatolv ar.

Birgith har bland annat bidragit med information kring personalférmaner,
kursverksamhet, jobbgaranti och Coloplasts syn pa personal omsattning.
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Bilaga 3 - Dialoghjulet
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Bilaga 4 - L 6nematrisen

Lonmatrix
Stottevasrkte] til londialog med medarbejderen

PP:IPWI‘FII ingen -+l sia X
|t P v i Innstigring i mastigning | lorisligning:
Halluem B !
persomiigt e 4o W, I‘-Il-ilh
Iarineeaau ianstigning 1 | errsiging | | mrestigeing
"

e I kir P
parsanigl ngan o+t R
imnnivem inatigrang i lenstigning | wnatigning

Indsatsomrics Dan gote Wmnen gl

msdnrbejcler uid over kraw
o Tarvernbninger
Samiet performance
& Coloplast

72



