Kandidatuppsats, FEK 582
HT 2004

EKONOMI
HOGSKOLAN

Lunds universitet

Att utforma ett bonussystem for ett
snabbt vaxande kunskapsforetag

Forfattare: Handledare:

Helen Eriksson Per-Magnus Andersson
Gunilla Andersson Carl R Hellberg



Uppsatsensttitel:

Seminariedatum:
Amne/Kurs:

Forfattare:

Handledar e

Fem nyckelord:

Syfte:

M etod:

Teoretiska per spektiv:

Empiri:

Slutsatser:

Att utforma ett bonussystem for ett snabbt véxande
kunskapsforetag

12 januari 2005
FEK 582 Kandidatuppsats, 10 poéang

Helen Eriksson
Gunilla Andersson

Per-Magnus Andersson
Carl R Hellberg

Bel6ningssystem
Kunskapsforetag
Tillvaxt

Bonus
Individuellamal

Syftet med denna uppsats &r att identifiera och analyserade
aspekter som &r viktiga att beakta vid utformandet av ett
bonussystem i ett snabbt vaxande kunskapsfretag.

Vi har anvént oss av en kvalitativ metod och har gjort en
intensiv utformning av studien. Vi har gjort en fallstudie av 3:s
bonussystem och for att samlainformation har vi
huvudsakligen anvant oss av intervjuer och enkéter.

Vi har sett pa teorier om bel 6ningssystem och pa teorier om vad
som &r viktigt att tanka pa nar det galler kunskaps- och
tillvaxtforetag for att sedan forsoka lagga samman dessa for att
fa fram de aspekter som vi anser ar viktiga for att ett
bonussystem skall fungerai dennatyp av foretag.

Empirin presenteras i uppsatsen tillsammans med analysen och
dessa bestér av en presentation av 3:s bonussystem och de
omraden som innebar eller kan innebéra problem for 3. | vissa
fall har ocksa jamforelser gjorts med andra mobiloperatorer.

Det finns &tta aspekter som &r viktiga att beakta vid utformandet
av ett bonussystem for ett snabbt vaxande kunskapsforetag.
Dessa atta aspekter kan delas in under tva huvudspér, Att styra
mot mal i snabbvéaxande foretag och Chefen och subjektiviteten.
Ett exempel pa en aspekt som hor till det forsta huvudsparet &
att bonusmalen som sétts upp hinner bli inaktuellainnan
bonusperioden & slut. Det sistndmnda huvudsparets aspekter
handlar bl.a. om risken att chefens makt leder till oréttvisa, valet
av individuell eller kollektiv bonus och att chefens syn pa
bonussystemet paverkar dess verkningsgrad.
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The aim of thisthesisisto identify and analyse the aspects
important to consider when creating a bonus system for a fast
growing, knowledge-intensive company.

Thethesisis based on a qualitative method and an intensive
study. We have made a case-study of the reward system at 3
and we have principally collected the information through
telephone interviews and inquiries.

We have studied theories about reward systems and theories
about knowledge-intensive companies and fast growing
companies. We have then tried to gather these when it comes to
the aspects considered to be critical for the function of the
reward system in this specific type of company.

The empirical foundation is presented along with the analyse in
the thesis and consists of a study of the reward system at 3 and
the areas that can be critical for 3. In some cases we have
conferred to other mobile operators.

There are eight aspects important to consider when creating a
bonus system for afast growing, knowledge-intensive
company. These aspects can be divided into two parts called To
navigate towards the goals in a fast growing company and The
manager and subjectivity. One example on an aspect belonging
to thefirst part is that the goals you’ ve set is getting out of date
before the bonus period has come to an end. The other part’s
aspects are, among other things, about the risk that the
managers power leads to injustice, the choice between an
individual and collective bonus, and the fact that the managers
attitude towards the bonus system effectsit’ s degree of
efficiency.
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1. Inledning

| detta forsta kapitel ges en kort bakgrund till de problemomraden som ligger till grund for
var studie. Den problemformulering som uppsatsen syftar till att utreda presenteras och
darefter finner |asaren ocksa en kort beskrivning av vart fallforetag 3, uppsatsens
relevans, definitioner som kommer att anvandas genom hela uppsatsen, samt en
disposition for resten av uppsatsen.

1.1. Introduktion och problemdiskussion

Globalisering och ny teknik har gjort att var varld forandrasi en allt snabbare takt. De
snabba forandringarna & nagot som dagens foretag paverkas mycket av och maste anpassa
sig till. Det finnsinte langre en mojlighet for storre foretag att 16sa problem eller méta
kundbehov nar de uppstar, foretagen maste hela tiden ligga steget fore. For att lyckas med
den uppgiften har de som leder foretag insett att de maste anvanda sig av al den kunskap
och handlingskraft deras anstéllda besitter.

For att motivera sina anstéllda att dela med sig av denna kunskap och handlingskraft
anvander sig manga foretag av bonussystem. Bonussystemen kan ha olika syften men
huvudsyftet & oftast att kunna bel6na, och darmed uppmuntra, den sortens beteende som
hjal per foretagen att ndsinamal. Men hur vet man vilka och vad man ska bel6na?

| tillverkningsforetag &r det relativt 14t att upptacka, och darmed ocksa att kunna bel6na,
medarbetare som har gjort en insats utdver de normala arbetsuppgifterna. Detta for att man
|&tt kan fafram siffror som visar pa den extrainsatsen. Det &r till exempel |&tt att visapa
att produktionsvolymen per dag har 6kat med tio procent tack vare den nya
arbetsordningen som en viss medarbetare utvecklade.

| kunskapsforetag blir det genast svarare att upptécka och bel 6na bra prestationer. Ett
kunskapsforetag &r ett tjanstefOretag vars produktion &r kreativ, starkt individberoende,
komplext problemldsande och icke standardiserad.! Ett kunskapsforetags huvudsakliga
tillgang & de anstalldas kompetens.? Det & i kunskapsforetag svart att jamféra tva
medarbetares prestationer och det &r svart att veta vad som &r vart en extra bel 6ning och

! Blomgren & Kuikka, 1998 ur Arvidsson Andreas och Hermansson Kristoffer, ” Kreditbedémning” (2000),
s 3
2 Blomé, Anders, Kunskapsforetaget — Kort och Brett, (2000), s. 6



vad som bordeingdi de normala arbetsuppgifterna. Trots svarigheterna gar det att utforma
bonussystem for kunskapsforetag och teorin ar till faviss hjalp. Det uppstar dock direkt
problem med att finna hjalp i teorin om samma kunskapsforetag ocksa vaxer mycket
snabbt.

Nar ett sddant snabbvéaxande kunskapsforetag ska utveckla ett bonussystem kan det ta hjélp
av den mangd teorier som finns inom @mnet. Teorierna staller upp riktlinjer och kriterier
for hur bonussystem skall utformas, vilka kriterier som ger vilka effekter i organisationen
och vilka beteenden som systemen framkallar. Vi anser att dessa teorier fungerar bra som
grund men att de & mycket generella. Eftersom foretag ser olika ut och befinner sigi olika
faser av sin livscykel & det mycket svart att hittainformation om vad som &r viktigt att
beakta nédr det galler just ett snabbvaxande kunskapsforetag. Ett foretag som kan réknastill
de snabbvéaxande kunskapsf tretagen & mobiloperattren 3.

Huruvida 3 &r ett kunskapsforetag kan diskuteras. Vi har valt att bendmna 3 som ett
kunskapsforetag trots att det inte helt och hallet uppfyller kriterierna for ett
kunskapsforetag eller ett kunskapsintensivt foretag. Detta eftersom 3 inte sdljer sin
kunskap utan sdljer en tjanst som inte & forknippad med varje enskild medarbetares egen
kunskap. Vi har anda ansett att 3 har en del av de egenskaper som kunskaps- €ller
kunskapsintensiva foretag har, eftersom det ar ett manniskointensivt foretag som &r
beroende av manniskor for att lyckas.

3 kan ocksa anses vara ett snabbvaxande foretag eller tillvaxtforetag. En av definitionerna
av tillvaxtforetag &r att det ar ett foretag som av egen kraft vaxer med i genomsnitt 25%
per & under fem & och som har en omsattning p& minst 50 miljoner kronor.® Vi syftar inte
pa den definitionen nar vi i uppsatsen skriver tillvaxtforetag, foretag med stark tillvaxt,
eller foretag som vaxer snabbt. Vi syftar pa det faktum att 3 pa kort tid har skaffat sig en
stor mangd abonnenter och blivit ett mycket valkant varumarke.

Né&r foretaget 3 skapade sitt bonussystem var det tvunget att anvanda sig av de generella
teorier som fanns. Efter hand har 3 upptéckt bade problem och majligheter som har
uppstatt pa grund av att det ar ett snabbvaxande kunskapsforetag.

1.2. Problemformulering

Problemet &r att det inte finns teorier om vad som &r viktigt att beakta fér snabbvaxande
kunskapsforetag vid utformandet av ett bonussystem. Dennatyp av féretag har endast de
generellateorierna om bel 6ningssystem att anvanda sig av.

% Ahrens, Thomas och Bjérkman, Bertil, Rebelledaren — Ledaregenskaper for tillvaxt, (2000), s. 8



1.3. Syfte

Syftet med den har uppsatsen &r att identifiera och analysera de aspekter som &r viktiga att
beakta vid utformandet av ett bonussystem for ett snabbt vaxande kunskapsfretag.

1.4. Avgransningar

Vi har avgransat oss till att bara se pa var fragestéllning utifran ett managementperspektiv.
Detta betyder att vi inte fokuserar pa vad medarbetarna anser om systemet och dess
utformning utan vi ser istallet pa vad som &r viktigt for att systemet skall fungera effektivt
fran foretagets och chefernas synvinkel. Vi har ocksd avgransat osstill att enbart studera
bonussystemet for 31 Sverige samt mindre referensstudier av de svenska delarna av
Tele2:s, Vodafones och TeliaSoneras bonussystem i de fall det kan varaintressant att
belysalikheter eller skillnader.

1.5. Malgrupp

Studien riktar sig framst till dem som kan stainfor beslutet att ta fram ett bonussystem for
ett snabbt vaxande kunskapsforetag. Uppsatsen kan ocksa vara av intresse for dem som ska
utforma ett bonussystem for nagon annan typ av foretag, som befinner sigi en annan fasi
livscykeln, och som finner de generella teorierna otillréckliga. Dessa personer kan, genom
uppsatsen, fainspiration att tanka utanfor teorins ramar.

Utdver detta kan studien vara intressant for studenter och akademiker som ett komplement
till den situationsanpassade ekonomistyrningen som kurdlitteratur i amnet behandlar.

1.6. Kortom 3

3 & en mobiloperatdr som var forst i Europa med att erbjuda vissa multimedietjanster sa
som till exempel videosamtal. | Sverige &gs 3 av Hutchison Whampoa (60%) och Investor
AB (40%) som bada besitter varldsledande industriell och teknologisk erfarenhet. De
bygger sina mobila multimedietjanster tillsammans med andra Hutchison Whampoabolag i
Australien, Hongkong, Irland, Isragl, Italien, Storbritannien, Norge och Osterrike. 3:s
vision & att berika manniskors liv med mobil videokommunikation. For att forverkliga
denna vision har de byggt Europas férsta portal fér mobil video.*

“www.tre.se, 5 januari 2005



Foretaget har funnits sedan 2001 da det tillsammans med V odafone (d& Europolitan)
bildade ett féretag for utbyggnaden av 3G-nétet.” Organisationen & uppdelad pa tre
stabsfunktioner och fem enheter. De tre stabsfunktionerna & Finance, Legal och
Organizational Development (OD). De fem enheterna ar Engineering, Information
Technology (IT), Nordic Marketing, Sales samt Customer Care.’.

3 har, som nystartat foretag, majligheten att skapa ndgot helt nytt och samtidigt taintryck

av de andra mobiloperatérerna. De véljer darfor att anstélla medarbetare med olika
bakgrund och erfarenhet eftersom de anser att mangfald skapar nytankande.”

1.7. Definitioner

1.7.1. Beloningssystem och bonussystem

| ett belGningssystem ingdr forst och framst [6n och efter det andra sorters belGningar som
kan besta av till exempel en monetar bonus, biobiljetter eller extra semesterdagar.

Bonus ar en ersattning som gestill de anstéllda utéver [6nen. Ofta finns det ett
bonussystem uppbyggt kring utdelningen av bonus.

1.7.2. Ma

Prestationsmal, bonusmd och md &r olika ord for samma sak, det vill sga ett mal som ska
nas for att bonus ska delas ut.

1.8. Ovriga upplysningar

1.81. Chefen

Chefen kommer av enkelhetsskal att bendmnas som en person av det manliga konet och vi
har inga som helst diskriminerande avsikter med detta utan anvander termen sa eftersom
var litteraturkélla valt denna konstruktion. Dess forfattare har valt att bendamna chefen som

® http://www.tre.se/templ ates/Page.aspx7id=379, 22 november 2004
® Johanna Baagge, 2004-11-25
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en manlig varel se eftersom de &r av den uppfattningen att de flesta ledare idag fortfarande
L .8
ar man.

1.8.2. Foretagsnamnet 3

For att undvika att féretagsnamnet 3 blandas ihop med siffran 3 har vi genomgaende i
uppsatsen valt att skriva foretagsnamnet med fetstil.

1.8.3. Chefernas asikter

Varje gang vi hanvisar till vad chefernainom 3 tycker har vi, om inget annat anges, fatt
uppgifterna fran den enkat vi genomforde. N&r vi anger att en viss procentsats av cheferna
anser ndgot, utgar vi fran att de som svarat pa enkaten representerar alla cheferna.

1.9. Disposition

Vi kommer att fortsétta uppsatsen med en presentation av den metod som anvants fér att
samlain och bearbeta data, bade den 6vergripande och den handgripliga metoden. | slutet
av metodkapitlet kommer vi ocksa att diskutera huruvida de valda metoderna kan ha
paverkat resultaten av undersokningen.

| teorikapitlet presenteras forst Gvergripande de teorier som kan anses generella for
bonussystem, tillvaxtforetag och kunskapsforetag. Darefter har vi ssmmanstéllt den teori
som kan vara hanforlig till de aspekter vi funnit viktiga for utformandet av ett bonussystem
I snabbt vaxande kunskapsforetag. Dessa teorier kommer sedan att anvandasi empiri- och
analyskapitlet dar vi fordjupar ossi framfor alt 3:s, men aen de andra
mobiloperattrernas, bonussystem.

Slutligen presenteras de slutsatser vi kommit fram till, huruvida dessa &r giltiga for andra
typer av foretag och de undersokningar som aterstar att gora for att sakerstélla resultatens
tillforlitlighet och giltighet.

Dispositionen finns tydliggjord pa néstasida. D&r ser man hur teorikapitlet och empiri- och
analyskapitlet hanger ssmman. Bada dessa kapitel bestar av tre storre block som helt
motsvarar varandra. Var tanke &r att |asaren, om det behovs, ska kunna ga tillbakatill
dispositionssidan under |&sandets géng for att fa en béttre Gverblick.

" http://jobb.tre.se/index.html 2erframeset=null, 22 november 2004
8 Ahrens, Thomas och Bjérkman, Bertil, Rebelledaren — Ledaregenskaper for tillvaxt, (2000), s. 8
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2. Metod

| det har kapitlet kommer vi forst att presentera vilken 6vergripande metod vi anvant, vilka
perspektiv vi antagit i var studie samt hur vi utformat studien. Vi kommer dérefter att
beréatta hur vi rent praktiskt gick tillvaga for att samla in information och for att sedan
analysera denna. Sutligen tar vi upp de faktorer som kan ha paverkat uppsatsens totala
giltighet.

2.1. Overgripande metod — Vilket fokus var studie fick

Olika problemstalIningar kraver att studier utformas olika. Vissa kréaver djupgdende studier
medan andra kréver breda studier. Olika perspektiv pa verkligheten gor ocksa att vissa
metoder [ampar sig béttre an andra. Nedan kommer vi att redovisa hur vi ser pa problemet
och hur detta paverkar var utformning av undersokningen. Den 6vergripande metod som vi
valt for att tareda pa vilka aspekter som &r viktiga for utformandet av ett bonussystem i ett
snabbt vaxande kunskapsforetag, ligger sedan till grund for den handgripliga metod vi
till&mpat for att samlain information om amnet.’

Vart forstava var hur manga foretag vi skulle undersoka. For att kunna goraen
djupgadende analys valde vi att endast understka ett fall och istéllet anvanda ett antal
mindre referensstudier for att belysa likheter och olikheter mellan bonussystem.

2.1.1. Va av studiens utformning - Vi gar pa djupet

En explorativ problemstallning som var kraver en metod som far fram nyanserade data, gar
padjupet och & kanslig for ovantade forhdllanden. Detta blir mgjligt genom en intensiv
uppléaggning, det vill siga en fokusering pé ett f&tal undersdkningsenheter.'® Att g& pa
djupet innebar att fa fram s manga nyanser och detaljer som mgjligt i §alvafenomenet. Vi
ville hitta alaindividuella variationer och skillnader i uppfattningar vad galler ett
bonussystem i ett snabbt vaxande kunskapsforetag samtidigt som vi ville fafram alla
likheter. Vi ville ocksa fa en sa total forstaelse som majligt av hur bonussystemets funktion
paverkas av det faktum att det tillampas av ett snabbt vaxande kunskapsféretag. Om vi inte

® Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfér?, (2002), s. 91
10 Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 56f
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hade gjort en djupgaende studie fanns risken att vi inte hade identifierat de olika aspekterna
som &r viktiga att beakta vid utformandet av ett bonussystem i den valda typen av foretag.

Det kan vara svart att dra en klar grans mellan intensiv och extensiv utformning. En
fallstudie kan, liksom en extensiv upplaggning av en studie, innebéra utskick av stora
mangder frageformulér. Den grundl&ggande skillnaden &r vad som stér i fokus for
understkningen. Hur manga enheter som undersoks visar pa huruvida man vill generalisera
eller inte.™ | vért fall stod det klart att vi skulle gdra en intensiv upplaggning av var studie
eftersom var problemstélIning inte har som syfte att finna omfanget, frekvensen eller
utstrackningen av ett fenomen. ProblemstalIningen innebar inte en Gnskan om att ga pa
bredden, det vill siga att undersbka manga enheter, vilket hade varit intressant som en
uppfoljning av denna studie. Dock fanns det inte utrymme for detta. Vid en sidan testande
problemstalIning véljs med fordel ett extensivt upplagg av studien.'

2.1.2.  Managementperspektiv — Ur foretagets synvinkel

Vi har valt att se pa 3:s bonussystem utifran hur 3:s chefer uppfattar att det fungerar. Vi vill
se vilken roll cheferna spelar for systemets funktion och hur de anser att bonussystemet
bidrar till att foretaget skall na de 6vergripande malen. Detta kan anses innefatta aven
sadana faktorer som huruvida medarbetarna motiveras eller reagerar av den anledning att
detta paverkar hur systemet fungerar. Vi har daremot valt att inte fokusera pa hur systemet
uppfattas av de anstéllda som inte har personalansvar.

2.1.3.  Val av metod — Oppen for ovantade handel ser

Den utformning som vi valt att utgaifran leder oss fram till den kvalitativa metoden. Valet
mellan kvalitativ och kvantitativ metod ber0r inget annat én vilken sorts information vi
samlar in.®® Syftet med v&r uppsats var forst och framst att identifiera vilka aspekter som
kan anses vara viktiga att beakta vid utformandet av ett bonussystem i ett snabbt vaxande
kunskapsforetag. Séttet att fa reda pa detta var att beskriva, analysera och forsta hur
cheferna pa 3 upplevde 3:s bonussystem. Vi var, som tidigare namnts, inte intresserade av
att gora en studie som gar pa bredden och som darmed visar frekvensen av ett fenomen
utan en studie som ledde till total forstéelse for vad som kunde vara problemati skt for
dennatyp av foretag. Den kvalitativa metoden var |amplig eftersom vi inte visste sa
mycket om det amne vi skulle undersoka, det vill sdga problemstéllningen var oklar. Vi
anpassade darfor var problemstaining alt eftersom vi fick mer information om omradet.
Det kan vara svart att genomfora en undersokning om inte problemformul eringen &r klar

1 Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfér?, (2002), s. 101
12 Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 56f
13 Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 38ff
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och detta kréver darfor en flexibel upplaggning av undersokningen. En kvalitativ
undersdkning passade ocksa bra da vi ville vara 6ppna for ovantade handel ser.

Det finns ett samband mellan anvandandet av en kvalitativ metod och en intensiv
upplaggning. Bada lampar sig brafor att belysa problemstaIningar dar vi &r intresserade av
att ga pa djupet. Den kvalitativa metoden & mycket resurskréavande och det & inte mgjligt
att ssmmanstélla stora mangder information. Darfor [ampar sig den intensiva utformningen
dar man véljer ut en eller ett fatal enheter béttre till denna metod.™

2.2. Handgriplig metod — Hur vi samlade in data

Olikainsamlingsmetoder har olika styrkor och svagheter nér det géller relevans och
tillforlitlighet. Insamlingsmetoden paverkar informationens giltighet och dess
tillforlitlighet.®® Valet av metod for insamling av data har alltid konsekvenser for resultatet
av en undersokning. Det ar darfor viktigt att vi & medvetna om vilkaval vi gor och hur de
kan péverkaresultatet.’” Vi kommer i detta avsnitt att presentera vart tillvagagangssétt for
att samlain den information som utgjort grund for var analys samt hur denna analys
genomforts.

2.2.1. Insamling av teoretiskt underlag - abduktiv metod

Vi har anvéant oss av en blandning av den induktiva och den deduktiva ansatsen vilket
brukar benamnas abduktiv metod. Den deduktiva metoden tar utgangspunkt i teorin och
den induktivai empirin. | den abduktiva metoden pendlar man mellan teori och empiri.*®
Vi tog utgangspunkt i teorier om belnings- och bonussystem for att bilda oss en
uppfattning om hur ett sadant bor utformas. Darefter tittade vi pa hur 3 utformat sitt
bonussystem for att sedan med hjalp av andrateorier, rérande den kategori av foretag vi
klassificerat 3 som, kunna utforma hypoteser om varfor vissa teoretiska utformningar av ett
bonussystem inte |&ampar sig for 3. Slutligen kunde vi identifiera de aspekter som ar viktiga
att beakta i foretag som vaxer snabbt och som samtidigt & kunskapsféretag. Vart alternativ
var att genom en induktiv metod ga ut och titta pa 3:s bonussystem direkt men vi ansdg att
vi genom var utbildning énda blivit sa paverkade vad géller hur ett bonussystem skall
utformas och vad som boér beaktas att vi anda inte hade kunnat undersoka detta utan
forutfattade meningar.

14 Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?, (2002), s. 142ff
15 Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 145f

16 Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 159

17 Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 161

18 Stefan Svenningsson, FEK 516, december 2003
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Litteratursokningen har skett genom sokning i databaser utifran vissa sokord. Databaserna
har varit LOVISA och LIBRIS for bocker och uppsatser samt ELIN for artiklar. De stkord
vi anvéant & beloning, individuell, individuell 16n, bonus, incitament, kunskapsfdretag,
tillvaxtforetag, ledarskap, incentive, reward och individual reward. Av de tréffar vi fétt pa
dessa sokord har vi valt ut de uppsatser och dokument som varit tillgangliga for att titta
narmare pa dem. Vissa av dessa har vi dérefter kunnat valja bort enbart genom att titta
igenom innehallsférteckning medan vi sokt igenom andra mer noggrant for att kunna hitta
vasentlig information. Vi har borjat med en bred teoretisk grund for att sedan vélja ut delar
av teorier som lampar sig for var problemstalining och vart syfte, vilkai sin tur vaxte fram
under undersokningens gang.

Aven om vi inte utgétt exakt fran de definitioner som finnsi teorier om kunskaps-
respektive tillvaxtforetag nér vi klassificerat 3 som ett snabbt vaxande kunskapsforetag, sa
tillampar vi anda teorier som hor ihop med dessa definitioner. Vi anser att teoriernatar upp
aspekter som i manga hanseenden stammer val in pa foretaget 3 och dess verksamhet och
att 3 kan vara ett sadant foretag utan att stammain exakt pa den definition som angettsii
kallorna.

2.2.2. Fallstudieav 3

Fallstudier & en speciell typ av studier inom den intensiva utformningen. Ett fall kan
definieras sdsom i Jacobsens Vad, Hur och Varfér? som en undersokningsenhet. |
fallstudier fokuserar man pa en speciell enhet.'® | dessa studier fokuseras det specifikaoch
det finns en dnskan att beskriva, forsta och majligen forklarafallet. Man vill gatill botten
med ngot speciellt.?°

Fallstudier ar lampliga for oss eftersom vi vill beskriva ndgot som vi upplevt ar specifikt
for en viss typ av foretag. Genom att ga pa djupet i en fréga kan vi upptécka sadant som vi
inte hade klart for oss tidigare. Genom resultatet i var fallstudie kan vi sedan utveckla
hypoteser som vi sedan i annan forskning kan testa genom andra fallstudier.*

For att identifiera de aspekter som &r viktiga att beakta i ett snabbt vaxande
kunskapsforetag valde vi att anvanda oss av 3 som endafallforetag for att som tidigare
namnts kunna gora en djupgaende studie. Anledningen till att vi valde att anvénda oss av 3
var att vi ansag att deras bonussystem var intressant eftersom foretaget belonar allasina
anstallda utifran individuella prestationsmal. Dessutom var systemet relativt nytt och
modernt samt verkade avancerat och genomtankt. Det skulle darfor vara intressant att
undersoka om det fanns nagra brister i det.

19 Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?, (2002), s. 95ff
2 Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 104
2! Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 95ff
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22.2.1. Intervjuer

Vi har valt att anvanda oss av intervjuer i de fall vi behtvde specifikt material angdende
hur bonussystemet fungerade. Var huvudsakliga informationskalla angdende hur 3:s
bonussystem fungerar har varit Johanna Baagee som & Head of Human Resources pa 3:s
avdelning for Organizational Development. Anledning till att vi valde Johanna som
kontaktperson var att vi bad att f& kontakt med nadgon som var insatt i bonussystemets
utformning och var fraga skickades vidare till henne. Avdelningen som Johanna jobbar pa
& den avdelning som utformade det nuvarande bonussystemet och vi ansdg darfor att hon
skulle vara en lamplig person att intervjua. Nar vi va kontaktade henne var hon valdigt
entusiastisk och villig att ge oss brainformation. Darmed sag vi ingen anledning till att
kontakta fler for denna grundlaggande information. Vi ansdg ocksa att det skulle uppsta en
balans och att vi skulle fatrovardig information, nar det gallde bonussystemet, genom att
lagga samman den information vi fick fran Johanna med information frén andra chefer
inom 3. Eftersom den avdelning Johanna jobbar pa har varit ansvarig for utformningen av
bonussystemet sd antog vi att hon skulle vara valdigt positivt installd till bonussystemet
och att hennes information inte skulle ge en helt réttvisande bild.

Intervjuerna har varit semistrukturerade och vi har i forvag endast gjort preliminéra fragor
som sedan vid intervjuns genomforande har anpassats under samtalets gang. Vi har inte
heller f6ljt ndgon viss ordning ibland fragorna. En viss grad av strukturering & nédvandig
for att informationen skall bli 6verskadlig och inte valdigt resurskravande att analysera.
Forstruktureringen innebér bara att vissa aspekter séttsi fokus under intervjun och inte att
respondenten enbart tvingas svara pa vissa frégor.? Intervjuer & tidskravande och |ampar
sig bast nér, som i vért fall, endast ett fétal individer skall undersikas.”

Vi har valt att genomfora varaintervjuer viatelefon med anledning av att 3:s huvudkontor
ligger i Stockholm. For korta eller kompletterande fragor har vi anvant oss av email-
korrespondens. Telefonintervjuer har den fordelen att den effekt intervjuaren, genom sin
narvaro, kan ha pa respondenten minskar jamfért med individuellaintervjuer ansikte mot
ansikte. Respondenten anses darmed svara mer arligt pa framfor allt kansliga frégor och
samtalet kan bli mer dppet och givande.?*

Var avsikt med intervjuernavar i borjan att fa sa mycket information som mgjligt om 3:s
bonussystem for att utifran informationen valja en inriktning pavar problemstallning. Forst
I ett senare skede hade vi en specifik avsikt med intervjuerna. Vi har valt att helatiden vara
Oppna med vara avsikter, &ven nar vi inte haft nagra, eftersom vi anser att resultatet av

%2 Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfér?, (2002), s. 162ff
2 Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 160f
2 Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 162ff
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undersokningen inte skulle paverkas av detta. Vi anser inte att Johanna Baagee hade
lamnat béttre eller mer trovardig information om vi hade dolt avsikten med
undersokningen. Risken fanns att hon istéllet hade blivit misstanksam och déarmed kanske
dolt information. Dessutom anser vi att det & mer etiskt korrekt att inte dolja avsikten med
understkningen eftersom méanniskor kan anses ha rétt att fa veta vad den information de
lamnar skall anvéndastill.

2.222. Enkét

Enkéater sétts oftast ihop med en extensiv utformning av undersokningar, eller med en
kvantitativ metod, men enk&tundersokningar kan, som tidigare namnts, ocksa anvandasii
fallstudier.?® Vi har valt att anvéanda oss av enk&tundersskningar for att fordjupa ossi 3:s
bonussystem och chefernas asikter om det. Genom att anvanda oss av enkéter har vi kunnat
f& fram mer information &n vi hade f&tt om vi hade anvént oss av intervjuer. Enkaten® som
vi har utformat har skickats ut till 3:s 64 chefer. En av dessa var inte antréffbar under den
tidsfrist vi gav respondenterna och denna chef har darmed raknats bort fran urval sgruppen
vilket ger 63 mgjliga respondenter. Av dessa 63 mottagna enkéter fick vi 35 svar vilket
innebar en svarsprocent pa 56%. Nér vi i analysen uppger hur stor andel av cheferna som
har svarat pa ett visst sétt utgar vi fran att de som svarat representerar alla chefer.

Enkéten bestod av tio frégor,?’ dér vissa hade fardigformul erande svarsalternativ medan
andra fragor var helt dppna. Vi har for vissa fragor anvant oss av kategoriska
svarsalternativ nér det galler de fardigformulerade svarsalternativen. Utifrén dessa har vi
sedan kunnat delain respondenternai olika kategorier beroende p& deras svar.?2 Vi har vid
andra fragor anvéant oss av rangordnade svarsalternativ genom pastéenden for att méta
asikter. Vid de rangordnade svarsalternativen har vi varit uppméarksamma pa att balansera
svaren sa att inte en nyans av dem &r Gverrepresenterad. Vi har ocksa valt att utlamna
mittkategorin "vet inte” eller "varken-eller” dar respondenten ges en mgjlighet att slippa
svara pa frégan. P4 s sitt har respondenterna varit tvungna att ta stallning i frdgan.® For
att minimerarisken att viktig information inte kommer fram har vi valt att komplettera de
fardiga svarsalternativen med en " annat” —kategori dar uppgiftsdmnaren kan svara
sidvstandigt om svarsalternativen inte skulle vara kompletta*

Vissa svarsalternativ har vi valt att |dmna helt 6ppna trots den arbetsbdrda som detta kan
medfora. Anledningen till att vi valt att |amna dessa svarsalternativ oppna ar att vi ville fa
fram s manga nyanser som majligt vad géller chefernas asikter och vi fann att det skulle

% Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfér?, (2002), s. 56f
% Se bilaga 2

" 1bid

%8 Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 287

# Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 295

% Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 294
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vara svaroverskadligt med en stor méangd svarsalternativ. Vi fann ocksa att om vi skulle
namna ett antal svarsalternativ skulle detta kunna paverka respondenternas svar. Dessutom
rérde det sig om en mindre mangd enkéater som skulle skickas ut och vi trodde inte heller
att alla skulle varaintresserade av att svara.

Vi har anvant oss av bade direkta fragor och pastdenden i var enkat och vi har forsokt gora
fragorna sa enkla som majligt samt undvikit att stélla dubbla frégor. Dessutom har vi
forsokt att definiera ord som kan ha olika innebord for olika personer i bdrjan av enkéten
for att inga missforstand skall uppsta av den anledningen. Vi har varit uppmérksamma pa
att utforma enk&tens innehdl sa att fragorna berdr endast bonussystemet detta &, eftersom
manniskor har en tendens att glémma snabbt.®*

Vi har ocksa forsokt blanda fréagorna for att svaret paen frégainte skall paverkas av svaret
pa den foregaende fragan och vi har varierat fragornas riktning for att undvika att
uppgifts@mnaren kommer ini en viss rytm utan att fundera 6ver vad denne svarar.

Nar enkétfragorna var fardigformulerade skickade vi dem till var kontaktperson pa 3,
Johanna Baagee, som gav sina synpunkter och forslag till férandringar. Pa sa sétt fick vi ett
bra stod for att kunna utforma en béttre enkét. Johannas rad innebar bland annat ett farre
antal frégor och ett fortydligande av en fraga for att cheferna béttre skulle forsta vad vi
menade.

Redan innan frageformul aret var fardigformulerat hade vi beslutat oss, i samréd med
Johanna Baaggee, att skicka enkéten viaemail. Alternativet till dettavar att akatill
Stockholm och genomféraintervjuer med cheferna ansikte mot ansikte eller att genomféra
intervjuer per telefon. Bortfallsrisken forknippad med emailutskick fick vagas mot tiden
for att genomforatelefonintervjuer. Telefonintervjuer & annars den
informationsinsamlingsmetod som ger hogst svarsprocent.®* Med tanke pd att alla chefer pa
3 arbetar mycket framfor sina datorer ansag vi att vi skulle kunna fatag pa en stor andel av
cheferna dven viaemail. Enligt Johanna Baagee var det ocksa forsta gangen ndgon
utvardering av bonussystemet genomfardes och cheferna skulle darfor kanske tatillvara pa
mojligheten att |1amna sin asikt. Aven med tanke pa den |&ga kostnaden samt hur snabbt vi
skulle kunna fa svar var emailutskick att foredra. Chefernas vana vid snabba svar och deras
relativt hdga kompetens gjorde det ocksad majligt att genomfora enkatundersokningen via
email. Vi fick endast ett pdpekande om att en respondent inte forstod fragan och vi antar att
de som inte reagerat har forstatt allafragor.

Den dag som enkéten senast skulle varainlamnad skickade vi ut en paminnelse om detta
och vi fick efter detta ett flertal enkatsvar. Vi anser att var paverkan pa hur respondenterna
har svarat & minimal.

3! Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?, (2002), s. 302ff
% Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 312

19



2223 Dokumentstudier

Vi har ocksa haft magjlighet att tadel av de dokument om bonussystemet som distribueras
till eller presenteras for 3:s chefer. Det ena av dessa dokument, Guidelines Individual
Bonus pa 3 2004 beskriver kortfattat systemets uppbyggnad och anvands av cheferna for
att dokumentera medarbetarnas individuellamal. Det andra dokumentet, Managing
Performance at 3, & en Power Point-presentation som utgor stéd for cheferna pa 3 nér det
gdller syftet med bonussystemet, dess utformning och vad som géller for att cheferna skall
faut sin bonus. Studierna av dessa dokument har underl &ttat for oss eftersom vi kunnat
minska intervjutiden genom att vara béttre férberedda, och vi har darmed ocksa kunnat
stéllamer djupgaende frégor. Dessutom har tillforlitligheten for var uppsats okat eftersom
vi kunnat stélla olika informationskallor mot dessa skrivna dokument.

2.2.3. Referensstudier

Ibland anvands fallstudier for att kunna avgora om ett visst fenomen ar genomgaende for
flera, garnaolikafall. D& arbetar undersokare med fleraolikafall i samma undersokning
och fallen véljs ut utifran huruvida de kan ha ndgot gemensamt alternativt om de skiljer sig
&t. Flerfallsstudier anvands ofta nar vi vill forklara eller ange orsakernatill att ndgot hander
eller har hant.*®

Vi har valt att kalla dessa studier for referensstudier eftersom de inte & lika djupgaende
som fallstudien utan grundar sig pa sekundardata och anvands for att jamfora med hur
foretag i samma bransch har agerat i olika situationer. Vi kommer endast att anvanda dessa
studier nér vi kanner det meningsfullt att belysa likheter och olikheter i bonussystemen
samt for att exemplifiera andratankbara méjligheter att utforma bonussystem pa.

Anledningen till att vi valt att jdmfora 3:s bonussystem med tre andra mobil operatOrers
system &r att vi anser att medarbetarnai de olika foretagen utfér i princip samma
arbetsuppgifter och att det av den anledningen &r intressant att se pa likheter och olikheter
nér det gdler beldningen av medarbetarnas insatser.

2.2.3.1. Dokumentstudier

| defall vi anvant oss av referensstudier & informationen hamtad fran tidigare producerat
material, antingen fran arsredovisningar eller fran uppsatser dar forskarna genomfort
studier av de tre referensféretagen. Anledningen till att vi anvant oss av sekundardata &r att

% Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfér?, (2002), s. 104f
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vi inte hade nagon mojlighet att fatillgang till primardata eftersom referensforetagen inte
ville stélla upp och lamnainformation till oss fér en studie rérande deras konkurrenter.
Information om bel6nings- och bonussystem ansdgs vara for kanslig for att |amnas ut. | de
fall det varit mgjligt har vi forsokt stélla olika kalor mot varandra vilket kan anses
sakerstallatillforlitligheten i derasinnehdll.®* Problemet vi upplevde med sekundér data
var att den inte helt och hdllet stdmde Gverens med den information vi hade behdvt for var
studie och att vi darfér, i vissafall, hade behovt fa kompletterande information.

De uppsatser som vi anvant oss av for att fa information om referensforetagens
bonussystem har vi hittat genom att sokai databasen LIBRIS och i uppsatsdatabasen pa
hemsidan for Foretagsekonomiska Institutionen vid Lunds Universitet. De sokord vi
anvant & beldningssystem, individuell, bonus, Telia, Tele2, Vodafone och Europolitan.

2.24. Anaysering av data

Den information vi har samlat in har sasmmanstalltsi olika kategorier for att forenkla
analysen. Vi har stéllt upp olika aspekter, som vi kunde utréna var problematiskai ett
snabbt vaxande kunskapsforetag, for att sedan ssmmanfoga vissa av dem till grupper av
aspekter. Slutligen kom vi fram till att det fanns &tta aspekter som &r viktiga att beakta nar
det géller ett bonussystem i ett snabbt vaxande kunskapsforetag och dessa aspekter kunde
samlas under tva huvudspar.

2.24.1. Enkéten

Nér sista dagen for inldmning av enkétsvar var passerad borjade vi ssmmanstélla ala
svaren med fasta svarsalternativ i ett Excel-dokument. Genom att anvanda funktionen
autofilter var det mgjligt att se hur stor andel som svarat pa ett visst sétt eller vilka
samband det fanns mellan svaren pa olika fragor.

Nér det géller de dppna fréagorna har vi tittat igenom alla svaren for att se vilka som ar de
vanligt forekommande men vi har &ven beaktat de ovanliga svaren i var analys eftersom vi
&r intresserade av allanyanser. En del av de dppna fragornas svar kunde vi grupperatill
olika standardsvar for att fa fram procentsatser dven dar.

Utifran enkéatsvaren har vi sedan kunnat urskilja vilka positiva och negativa aspekter som
cheferna upplever med bonussystemet och vi har sammanstallt dessa problem till tva
huvudsakliga grupper av aspekter. De &tta aspekter vi har identifierat har sedan stéllts mot
teori som behandlar dettatill viss del. Utifran aspekterna har vi sedan jamfort olika

% Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfér?, (2002), s. 153
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enkétsvar och huruvida olika personers uppfattning om problemen skiljer sig eller &r
likartade.

2.3. Undersokningens totala giltighet

Undersokningens totala giltighet baseras dels pa hur tillforlitlig informationen &r, dels pa
om informationen har intern giltighet och extern giltighet. Med den interna giltigheten
forstas huruvida vi méter det som var avsett att mata och extern giltighet innebar huruvida
det gér att generalisera utifran vara slutsatser. Dessa bestandsdelar hanger samman och vi
maste fundera pa hur goda allatre delarna & innan vi kan uttala oss om undersokningens
totala giltighet.®® Hur tillforlitlig informationen & kan faststallas genom att kritiskt granska
informationskallorna samt insamlingsmetoderna.

231 Kallkritik

2.3.1.1. Kritik mot intervjuer

Forstrukturerade intervjuer, vilket varaintervjuer till viss del var, ansesibland strida mot
den kvalitativa metodens ideal, det vill sdga att undersotkningen skall ske helt 6ppet och
utan forutfattade meningar. A andra sidan s sker det alltid ndgon form av férstrukturering
aven om denna & omedveten.®

Vi & medvetnaom att det g ar att féredra att anvanda sig av telefonintervjuer nér man
skall genomféra Oppna, personligaintervjuer. Det forefaller vara s att besoksintervjuer
innehdller farre hot mot undersokningens tillforlitlighet an telefonintervjuer.®” | samband
med tel efonintervjuer minskar dessutom majligheten att tolka respondentens reaktioner
eller ansiktsuttryck i samband med att fragorna stélls. Vi hade dock inte nagon
valmdjlighet eftersom foretaget 1&g i Stockholm och vi darmed inte hade nagon majlighet
att genomfora en personlig intervju. Vi & dock medvetna om att detta kan paverka det
resultat vi far men vi tror inte att valet av intervjuform i vart fall har haft nagon avgérande
betydel se for resultaten. Detta eftersom intervjuernai stort sett syftat till att samlain
grundlaggande information som dessutom kunnat kontrolleras mot de foretagsinterna
dokument vi tagit del av.

Det faktum att intervjuerna skett per telefon av endast en av oss, och inte heller spelatsin,
kan halett till att viss information forbisetts eller forvrangts. De anteckningar som gjortsi

% Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfér?, (2002), s. 473
26 Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 162f
7 | bid.

22



samband med en telefonintervju kan darmed ha blivit bristféliga. Detta har dock till viss
del kunnat korrigeras med hjép av de kompletterande fragor som stéllts via email.

23.1.2. Kritik mot enkéaten

De fardigformulerade svarsalternativen kan hainneburit att respondenten har svarat nagot
som denne inte skulle ha svarat om frégorna varit helt 6ppna. | gengald kan 6ppna fragorna
ledatill att respondenten inte svarar alls pa grund av att dettatar lang tid. Vi valde darfor
att blanda dessa tva sorters fragor for att fa ett mer réttvisande resultat.

Om vi hade skickat ut var forsta version av enkéten som innehdll storre antal fragor hade vi
kanske fatt béttre klarhet i vissa amnen. Samtidigt hade det funnits en risk att vi inte fatt in
det antal svar vi faktiskt fick in pAgrund av att cheferna inte hade haft tid att svarapa sa
manga fragor. Det finns ocksa en risk att respondenterna har upplevt ett hot mot deras
anonymitet med tanke pa att enké&terna skulle skickas tillbaka per email till oss nar de var
besvarade. Det var darmed mgjligt for oss att se vem som svarat vad, vilket kan ha medfort
att vissaindivider inte végat svara helt uppriktigt. Det faktum att Johanna Baagee hjélpte
till i samband med utskicket kan ocksa ha paverkat enkatsvaren och darmed ocksa
resultatet av undersokningen. Vi forsokte undvika att kopplingen till henne skulle bli for
tydlig genom att i foljebrevet till enkaten forklara att vi inte mottagit ndgon erséttning fran
3 for var undersokning. Vi understrok ocksa att 3 endast skulle fatadel av resultatet i
sammanstélld form i den fardiga uppsatsen.®

2.3.13. Kritik mot sekundérdata

N&r vi anvander oss av information som vi inte sjdva samlat in direkt fran kallan maste vi
vara kritiska mot urvalet av kallor till dennainformation. Vi maste fraga oss var
uppgifterna kommer ifran och vem som har samlat in dem. Sarskild vikt maste laggas till
hur trovardiga kéllorna &, samt vilkafel de kan innehdlla. Dessutom bor det beaktas att
viss ursprungsdata kan ha samlatsin for ett visst andamal och darmed tolkats utifran detta
andamdl.*® | vissafall har vi inte haft tillgéng till originalkallor och darmed hanvisat till
dem genom den kéllavi anvant ossav. Vi & medvetna om att vi darmed tilldmpat samma
tolkning som var kalla och inte galvstandigt kunnat tolka informationen utifran vara
behov. Vi har, i defall det varit mgjligt, forsokt att stélla olika sekundara kéllor mot
varandra for att pa sa sétt sakerstalla giltigheten.

% Se hilaga 1
% Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?, (2002), s. 153
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2.3.2.  Intern giltighet

Genom det intensiva upplégget har vi kunnat fa fram relevant information, som innehdller
ménga detaljer och g&r pa djupet. Detta upplagg ger darfér en hog intern giltighet.*° Vi
anser att vi kontaktat rétt personer for det syfte var uppsats fyller. Vi har inte forsokt fatag
pa ndgon annan &n de 64 cheferna pa 3 och vi anser inte att vi, for vart syfte, hade kunnat
fa béttre information fran annat hall. De 64 cheferna & de som har béast uppfattning om hur
systemet & uppbyggt och om det fungerar optimalt eftersom de arbetar med det dagligen.
Vi har gjort beddmningen att chefernainte medvetet |dmnat oriktiga uppgifter. Dock kan
informationen hablivit bristfallig pa grund av att enkéterna besvarats for snabbt eller sa
kan information ha utelamnats pa grund av att uppgifts amnarna upplevt ett hot mot deras
anonymitet. Informationen vi fétt, dels av Johanna Baagee, dels av cheferna har hog
giltighet av den anledningen att det rér sig om forstahandsinformation, det vill séga de har
sjéva upplevt bonussystemet pa det angivna séttet. Vi anser att giltigheten ocksa 6kar med
tanke pa de 6ppna fragor vi stéalt dar vi kunnat fa fram relativt spontan information. PAsa
sétt har vi inte styrt uppgiftslamnarna alltfor mycket till att svara pa ett visst sétt.

2.3.3.  Generaliserbarhet (extern giltighet)

Syftet med studier dér en kvalitativ metod anvands &r inte att generaliseratill en stbrre
grupp av enheter utan att forsta och fordjupa begrepp och fenomen. Den generalisering
som kan bli aktuell & generalisering fran ett mindre urval av undersokningsenheter till en
teoretisk niva, vilket & den kvalitativa metodens styrka, eller generalisering genom att
utifran ett mindre stickprov siga nagot som huruvida samma sak kan géllai ett storre antal
potentiella undersokningsenheter.**

Eftersom vi gjort ett stickprov av enheter finns risken att detta &r ett icke representativt
urval. Det finns ocksa en risk att vi medvetet gjort detta sneda urval pa grund av
mojligheten att fatillgang till brainformation. Kanske &r 3 ett undantag snarare an en regel
for dennatypen av foretag. Férutom att vi valt ut ett fatal enheter har vi ocksa valt ut ett
fatal intervjuobjekt och ett fatal dokument. Det lillaantalet & en forutséttning for att ga pa
djupet men kan ge missvisande resultat som inte & representativa.*?

2.34. Tillforlitlighet

Vi & medvetna om att var teoretiska bild av hur ett bonussystem skall utformas kan ha
paverkat varafragor i den man att de lettsi en viss riktning. Vi hade kanske kunnat fa

“0 Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfér?, (2002), s. 102f
4 Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 266f
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arligare svar eler bredare information om vi valt den induktiva ansatsen samtidigt som det
kan anses att det ar nast intill omdgjligt att samlain information helt utan forutfattade
meningar.”®* Metoden for, samt upplagget av, undersokningen paverkar de undersokta
omedvetet. Till detta laggs den paverkan som det handgripliga tillvagagangssattet har pa
uppgiftsldamnaren sdsom till exempel intervjuareffekten. Aven den kontext i vilken
understkningen utfors eller sddant som har hant uppgiftslamnaren under dagen kan
paverka resultatet.** De senare tva forhéllandena & s&dant som vi sjalvainte kan paverka
och inte heller med sékerhet kan faststélla.

Uppgiftslamnarens mojlighet att tankaigenom frégorna och eventuella svarsalternativ kan
ocksa ha paverkat resultaten av undersokningen. De telefonintervjuer som skett med
Johanna Baagee har i nagot fall skett spontant medan vi i andrafall i forvag skickat fragor
viaemail. Vi kan inte se att detta har paverkat de svar vi fatt eftersom vi ibland fragat
samma fraga tva ganger for att vara sakra pa att var information var korrekt.

Risken finns ocksa att vi vid intervjuer per telefon inte uppfattat informationen korrekt
eller att dennatolkats fel vid analysen. Dock har vi i vissafall gjort kompletterande
intervjuer for att vara sakra pa att ha uppfattat informationen korrekt. Tolkningsfelen kan
delvis bero pa vara forutfattade meningar om amnet som skapats under var utbildning eller
genom paverkan av media. Vi kan darmed ha uppfattat svaren pa ett sitt som kanske inte
avspeglar hela sanningen och darmed missat vésentlig information.* Det faktum att endast
56% har svarat kan gora att var tolkning av chefernasinstalining till och paverkan av
bonussystemet kan ha feltolkats och att resultatet skulle ha blivit helt annorlunda om alla
hade gett sina svar pa fragorna. Eftersom vi inte haft tillgang till all relevant litteratur kan
den teoretiska referensram vi stallt var empiriska undersokning mot ha blivit ofullstandig.

“2 Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfor?, (2002), s. 267
3 Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 43

4 Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 269ff

> Jacobsen, Dag Ingvar, a.a, (2002), s. 273
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3. Teoretisk referensram

| det hér kapitlet kommer vi forst att presentera olika allméanna kar aktéristika for
bonussystem, tillvaxtforetag och kunskapsforetag. Darefter kommer vi att presentera de
teorier som utgor grunden for var analys av de aspekter somvi anser ar viktiga for
utformningen av ett bonussystemi snabbt vaxande kunskapsforetag. Det efterfoljande
kapitlet, sominnehaller bade empiri och analys, kommer att vara strukturerat pad samma
satt som teorikapitlet for att underlétta for |asaren.

3.1. Bonussystem

Teoriernai detta forsta block kommer att anvandas som underlag for det forsta steget i
analysen av hur 3:s bonussystem utformats. Vi kommer i empiri- och analyskapitlet forst
att presentera 3:s bonussystem for att dérefter se 3 som vilket foretag som helst och stélla
dess bonussystem mot de kriterier som avsnitt 3.1.2 redogor for. Vi kommer sedan att pa
liknande sétt, fast mer kortfattat, jamfora samma kriterier med tre andra mobiloperatorers
bonussystem.

For att hoja effektiviteten hos de anstéllda kan foretaget ta hjép av bonussystem som
innebar en beléning utéver den fastal6nen.* | férvantansteorin antas att en person
presterar bra nar bel 6ningen innebér nagot som personen vill ha, nér personen ser att
bel 6ningen hanger samman med att ett resultat uppnas och nér personen tror att en dkad
arbetsinsats leder till att resultatet nds.*” Bonussystemet méste anvandas kreativt och
knytas direkt till att foretagets mal skall nds for att det skall vara verkningsfullt.*®

3.1.1.  Beloningens former

Pengar & inte alltid det enda som réknas som bel6ning for en insats. En medarbetare kan
uppleva berdm, eller att bli betraktad och uppskattad som individ, som beléning. For vissa
anses det ocksa vara en bel6ning att kunna paverka, att se resultatet av sin insats och att fa
en majlighet att utvecklas och |&ra nytt.*

“6 Bruzelius, Lars H och Skérvad, Per-Hugo, Integrerad organisationsléra (2000), s. 280

47 Jacobsen, Dag Ingvar och Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002), s. 306ff
“8 Thompson, Arthur A. and Strickland, A. J. 111, Crafting and executing strategy, (2001), s. 395
“9 Lindblom, Hans, Loén och beléning, (1996), s. 13
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Det ar viktigt for ett foretag att fa de anstéllda att arbetai enlighet med foretagets strategi
for att na foretagets mal. Det racker dock inte att enbart skapa en medvetenhet om strategin
utan cheferna méaste knyta strategin till finansiella och icke-finansiellaincitament for de
anstéllda. Aven om de finansiella beloningarna & de mest frekvent anvanda, anvander
chefer sig garna ocksd av icke-finansiellaincitament sasom berdm, byte till intressantare
arbetsuppgifter, eller speciellt uppmarksammande i samband med foretagstraffar. Bara att
fadeltagai ndgot spannande projekt kan ha en motiverande inverkan pa de anstéllda
genom en hogre personlig tillfredsstallel se.*

Studier av individers behov har lett till fleraviktigainsikter dar den viktigaste ar att olika
personer har olika motiv och dnskningar, vilket ar viktigt att beakta néar det géller
beléningar. Eftersom olika personer motiveras av olika faktorer maste de ocksa bel6nas
olika. Allapersoner drivstill exempel inte av mojligheten att f& monetéar beléning.™
Eftersom organisationer har som mal att fa ut s mycket som majligt av sina anstéllda nar
det géller prestationer, har det varit viktigt att undersoka vad det & som far ménniskor att
jobba mer och béttre.>?

3.1.2. Vad kannetecknar ett bra bonussystem ?

Thompson och Strickland™ har stéllt upp fem kriterier for ett bra bonussystem:
 Bonussystemet maste utgora en vasentlig del av medarbetarens totala ersattning

eftersom en for liten del inte ger tillrackligt med incitament.

 Bonusen bor géllaalla, fran hogsta chefen till medarbetare pa lagsta niva.

» Bonusen maste vara kopplad till strategiskt viktiga prestationsmal.

 Bonussystemet maste vara genomtankt och realistiskt. Ett for svart eller enkelt
prestationsmal ger inget extraincitament till ett gott arbete.

Den bel 6nade personen maste kunna paverka resultatet. Det & med andra ord
meningslOst att ha ett bonussystem dér den enskilde medarbetaren bel 6nas for vad
n&gon annan gjort (eller straffas fér vad ndgon annan inte har gjort).>*

3.2. Tillvaxtforetag

Foljande tva avsnitt, som tillhor det andra blocket i var disposition, kommer i empiri- och
analyskapitlet att anvandas for att pavisa att 3 ar et tillvaxt- respektive ett kunskapsforetag
och hur detta paverkar chefer och medarbetare. Ett sarskilt fokus kommer i empiri- och

% Thompson, Arthur A. and Strickland, A. J. 111, Crafting and executing strategy, (2001), s. 395
*! Jacobsen, Dag Ingvar och Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002), s. 295ff
*2 Jacobsen, Dag Ingvar och Thorsvik, Jan, a.a, (2002), s. 298
:j Srategy Formulation and implementation 1992, s. 251f
Ibid
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analyskapitlet att 1aggas vid hur medarbetarna pa 3 engagerats i verksamheten och hur
detta paverkar bonussystemet och malstyrningen.

Ett tillvaxtforetag utmérks av en stark fokusering pa en huvudprodukt eller tjanst. Det far
pa sa sétt ut det mesta av sinaresurser och kan bli bast inom sin nisch. Det & ocksa relativt
|&tt for de anstélldai foretaget att hdlla sig uppdaterade om vad som héander inom det egna
verksamhetsomradet. Ett annat utmérkande drag hos tillvaxtforetagen &r att de skapar en
marknad for sin produkt eller tjanst. Det handlar om att skapa ett tidsmonopol vilket
innebér att kunna erbjuda kunderna en ny teknik eller en ny upplevelse och samtidigt ligga
fore konkurrenterna. Dérmed kan man av kunderna uppfattas som den som introducerar
nyheten. Att skapa och langsiktigt behalla tidsmonopol och den I6nsamhet som detta oftast
innebar kraver att man helatiden ligger steget fore kundernas krav. | tillvaxtforetaget
maste allting ga snabbt och darfor & det viktigt att tron pa att det skall fungerafinns. De
foretag som sdljer vad kunderna efterfragar idag kommer aldrig att uppna den |6nsamhet
som tidsmonopolet innebér. Tillvaxtforetagen har en formaga att se marknadsbehov innan
kunderna blivit medvetna om dem fér att sedan anvanda tjansten eller produkten nér
kvaliteten & tillrackligt hog eller kostnaden &r tillrackligt 18g.% Tillvaxtforetagen bygger
ocksa upp en mangd aktiviteter som stodjer forsaljningen av huvudprodukten. Dessa
aktiviteter kan till exempel vara” préva p&’-erbjudanden eller finansierings 6sningar som
forenklar kundens kopbesut.>®

Ett tillvaxtforetag som okar i omfattning i snabb takt har liknats vid en cirkus som saknar
fasta strukturer men som har en sammanhallen kultur, dar alla maste stélla upp for det
gemensamma forst, for att darefter inrikta sig pa sin huvuduppgift. | dennaform av
organisation, som brukar kallas taltorganisation pa grund av cirkusliknelsen, krévs det en
tydlig riktning med konkreta, tydligamal som kan forstas av alla samt tydliga varderingar.
Rekryteringen blir valdigt viktig i dessa organisationer eftersom en felrekrytering kan
hindra ménga andra medarbetare att arbetai ratt riktning.>’

3.21. Chefensrall i ett tillvaxtforetag

Chefeni ett tillvaxtforetag maste av varatempofylld och trivas med att ha mycket att
gora. De formella arbetstiderna far inte ses som ett hinder for att fa arbetsuppgifter utforda.
L edarens tempo och instéllning kommer att smitta av sig pa de anstallda vilket skapar ett
klimat dér entusiastiska individer trivs.*®

*® Ahrens, Thomas och Bjorkman, Bertil, Rebelledaren — Ledaregenskaper for tillvaxt, (2000), s. 116ff
% Ahrens, Thomas och Bjorkman, Bertil, a.a, (2000), s. 118f

> Ahrens, Thomas och Bjérkman, Bertil, a.a, (2000), s. 119f

% Ahrens, Thomas och Bjorkman, Bertil, a.a, (2000), s. 53f
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| tillvéxtforetaget ar det viktigt for chefen att kunna del egera arbetsuppgifter till sina
anstallda och har fortroende for att de klarar arbetsuppgifterna.® Det htga tempot i
tillvaxtforetag gor att det & nodvandigt att medarbetarna & 5jalvgaende, kan rékna ut vad
som kommer att handa och tar initiativ utifran det, eftersom det inte finnstid till att sitta
och vanta p& order fran chefen.® Ledarens uppgift i ett tillvaxtforetag blir att styraala
medarbetare & samma hdll vilket kan vara svart med personer som & valdigt
initiativtagande. Om inte ledaren stéller krav pd medarbetarna att jdva driva framét kan
det ledatill att chefen sjdv far utfora alla arbetsuppgifter som medarbetarna skulle ha
gjort.”!

En framgangsrik chef i ett tillvaxtféretag har férmagan att lyssna pa sina medarbetare och
att lara av dem och deras erfarenheter. Att involvera medarbetarna fran borjan av en
process och i besluten leder till att genomforandet blir béttre. Dock fér inte chefens egna
asikter och beslutskraft ga forlorad sa att de mal som satts upp gloms bort till férman for
att allamedarbetare skall varangjda. Ibland nér besluten maste fattas snabbt maste dock
chefen sitta medarbetarnas delaktighet & sidan. Dettainnebar ocksa en risk eftersom
medarbetarna da & samre insatta i uppgiften och implementeringen av beslutet kan ta
langre tid.®

Chefen i tillvaxtforetaget maste vara maldrivande och pa gransen till malfixerad. Att uppna
malen & viktigt for tillvaxtforetaget for att det skall Gverleva.®® Det finns en risk for ett
tillvaxtforetag att det far en altfor hart drivande ledare som vill na maen till varje pris.
Denna egenskap gor att ledaren oftast bara accepterar ett enda misstag fran sina anstéllda
och kan uppfattas som aggressiv och hansynsl6s. Risken finns att medarbetarna under en
sidan chef inte langre kénner sig motiverade att n& foretagets méal .

3.3. Kunskapsforetag

Kunskapsforetaget ar en speciell typ av tjansteféretag med hogt utbildad personal som
|6ser komplexa problem. Kunderna behandlas individuellt och produktionen i ett
kunskapsforetag ar inte standardiserad utan starkt individberoende. Tjansteforetagen
daremot |6ser enkla problem &t kunder, vilka ocksa bemdts pa ett likartat och
standardiserat sétt. Ett exempel pé ett sddant foretag & en snabbmatsrestaurang.®®
Kunskapsforetagen &r inte bara kunskapsintensiva utan ocksa manniskointensiva. ®

% Ahrens, Thomas och Bjorkman, Bertil, Rebelledaren — Ledaregenskaper for tillvaxt, (2000), s. 90f
% Ahrens, Thomas och Bjorkman, Bertil, a.a, (2000), s. 62ff

¢ Ahrens, Thomas och Bjorkman, Bertil, a.a, (2000), s. 62ff

62 Ahrens, Thomas och Bjorkman, Bertil, a.a, (2000), s. 89f

% Ahrens, Thomas och Bjorkman, Bertil, a.a, (2000), s. 61f

% Ahrens, Thomas och Bjorkman, Bertil, a.a, (2000), s. 65f

% Sveiby, Karl Erik, Kunskapsledning, (1991), s. 31f

% Sveiby, Karl Erik, a.a, (1991), s. 33
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3.3.1. Chefensroll i ett kunskapsforetag

Uppkomsten av ett kunskapssamhalle har lett till att framgang beror pa foretagens
kompetens. De foretag som blir framgangsrika ar de som lyckas attrahera och behdlla
duktiga medarbetare samt utveckla kompetensen i organisationen. For att foretag skall
kunna héanga med i den snabba omvarldsférandring de stéllsinfor kréavs att foretagsledarna
delegerar beslutsmakten nedat i organisationen sa att besluten fattas sa nara verksamheten
som mdjligt. Den internationella trenden visar att hierarkin hdller pa att plattas till och
ersétts av natverksorganisationer och sjalvstyrande arbetslag. Dettainnebér att dagens
ledare stallsinfor stora utmaningar jamfort med for 50 & sedan.®”’

| kunskapsforetagen &r ledarna de viktigaste personerna.® Ledarskapet maste bygga pa att
ledaren kanner sin personal och det gar darfor inte att leda en kunskapsintensiv verksamhet
pa avstdnd.®® Chefernai kunskapsforetagen &r beroende av sina medarbetare for att nd
resultat. Medarbetaren véjer galv huruvida han vill géra som chefen sdger samt hur
motiverad han vill varainfér sina arbetsuppgifter, vilket gor chefensroll svar.”

| ett kunskapsforetag ar det viktigt att skilja mellan chef och ledare dér den forre & den
som har den formella makten och den senare & den som har den verkliga, informella
makten 6ver medarbetarna. De formella maktmedlen har i kunskapsféretag blivit
verkningsl6sa, framfor allt om medarbetarna & kunniga pa omradet och attraktiva pa
arbetsmarknaden.”™

3.3.2. Medarbetardel aktighet som ledarstil

Definitionen pa medarbetardel aktighet &r att foretagsinformation, beloning for bra resultat,
tekniska fardigheter och makten att fatta beslut utvidgastill att &ven omfatta de lagre
nivaerna av organisationen. Allafyradelarna ar likaviktiga for att de anstallda skall kunna
motiveras och for att medarbetardel aktigheten skall varameningsfull.”

M edarbetardel aktighet passar inte alla organisationer utan |ampar sig béast dar tekniken inte
& rutinmassig, dar de anstéllda kan paverka foretagets resultat, dar omgivningen ar
foranderlig och dar ledningen har en vilja att f& medarbetarna mer delaktiga.”

67 Jacobsen, Dag Ingvar och Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002), s. 472f
% Sveiby, Karl Erik, Kunskapsledning, (1991), s. 57

% sSveiby, Karl Erik, a.a, (1991), s. 59

" Ahrenfelt, Bo, Férandring som tillstand, (1995), s. 7f

™ sveiby, Karl Erik, a.a, (1991), s. 75f

"2 Galbraith, Lawler et a, Organizing for the future (1993), s. 143

® Galbraith, Lawler et d, a.a, (1993), s. 157
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Medarbetardel aktighet & darfér den ledarstil som foredrasi kunskapsforetag. Det ar
medarbetarna som har béast kunskap om hur arbetet skall utforas och darfor fungerar inte
den traditionella 6vervakande ledarstilen. Nér arbetet &r intellektuellt kan det vara svart att
avgora om medarbetaren arbetar effektivt eller inte, och det &r inte forran man far resultatet
som det gér att avgora om arbetet utforts ordentligt eller tillrackligt snabbt.™ Vid
rekrytering av kompetenta och engagerade medarbetare kan det anses vara en férdel, for att
foretaget skall kunnalockatill sig dessa manniskor, att medarbetarnatill hdg grad ar
delaktigai verksamheten.”

3.4. Att styramot mal i snabbvéxande foretag

Det hér avsnittet kommer i empiri- och analyskapitlet att anvandastill att studera den forsta
gruppen av aspekter som &r viktiga for att ett bonussystem, som kopplats till malstyrningen
I ett snabbt vaxande kunskapsforetag, skall fungera.

3.41. MAstyrning

Ett bonussystems tva vanligaste syften & antingen att anvandas for att motivera personalen
att stanna kvar i foretaget och inte ga 6ver till konkurrenter eller att anvandas for att
motivera de anstéllda att arbetai enlighet med foretagets Gvergripande mal.

Malstyrning & en styrform dar den enhet som skall styras ges vissa mal som denne skall
uppna men far inte reda pa exakt hur enheten eller personen skall gatillvaga for att na
malet. Utformning av mal kan anvandas som en enkel ledningsteknik for att motivera de
anstallda.”® For att kunna utéva malstyrning kravs att det & mojligt att faststalla vilkamal
som skall nas, att det finns kunskap om dessamal, att resultatet kan paverkas av den som
skall n& dem samt att mé&luppfyllelsen kan métas.”” Dessutom méste mélen vara tydliga och
konkreta, ha tydliga tidsgranser och uppfattas som utmanande av den person som skall na
dem for att de skall fungera motiverande. Motivationen hos de anstéllda stérks ytterligare
om arbetet med mélen féljs upp regelbundet.”® Malstyrning kan anvandas pé alla nivéer i
organisationen savida ovanstaende villkor & uppfyllda. Det & vanligt att medarbetarna vet
vilkamal foretaget i sin helhet vill nA men det kan vara svart att dela upp malen och
formedla dessa delmél till medarbetare p& lagre nivéer i organisationen.”

™ Galbraith, Lawler et al, Organizing for the future, (1993), s. 157ff

™ Galbraith, Lawler et al, a.a, (1993), s. 157ff

"8 Latham och Locke " M8l séttning — en motivationsteknik som fungerar” ur Jacobsen, Dag Ingvar och
Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002), s. 324ff

" Bruzelius, Lars H och Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationslara, (2000), s. 350ff

"8 Latham och Locke " M8l séttning — en motivationsteknik som fungerar” ur Jacobsen, Dag Ingvar och
Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002), s. 324ff

™ Bruzelius, Lars H och Skérvad, Per-Hugo, a.a, (2000), s. 350ff
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Utover alla ovanstdende krav pa malutformningen kravs det ocksa att malen anpassas till
individer eller grupper. For att malen skall utg6ra den utmaning som tidigare namnts,
maste foretaget samlain information om individens eller gruppens potentiella
prestationsmajlighet for att faststalla vad som kan forvantas av den. Det kravs ocksa att
hansyn tas till faktorer som kan innebéra att mélen inte n&s.2°

Det som & avgorande for om malen skall nas eller inte & om personen som skall na dem ar
positivt installd till maen och verkligen vill nd dem. Darfor &r det viktigt att personen
accepterar de mal som satts upp. For att medarbetarna skall acceptera malen kravs det att
de har ett bra fortroende for de Gverordnade och att dessa har en god ledarstil. Ett sétt att fa
de anstallda att |4ttare acceptera mélen & att kopplamalen till ett bonussystem.®

Om resultatet inte kan paverkas av den som skall utféra uppgifterna sa blir malstyrningen
verkningslds. Det kan ibland ocksa vara omgjligt att méta huruvida vissa 6nskade mal
uppnatts. For att malstyrningen skall ledatill det 6nskvéarda beteendet krévs det att
resultatmatningarna stammer 6verens med foretagets mal, att métningarna & objektiva och
att upprepade métningar ger samma resultat. Dessutom kréavs det att resultatmatningarna
gorsi rétt tid och att matningarna kan forstas. Om ndgon av de ovanstéende kraven inte
kan uppfyllas kan malstyrningen ledatill odnskat beteende.®

Studier visar att malstyrning inte bara leder medarbetarnai rétt riktning utan att det ocksa
finnsrisk for fusk och kortsiktigt tankande. Kraven paindividuella prestationer kan ocksa
oka konkurrensen mellan medarbetare och pa s sétt minska samarbetet.® Om inte
meningsfull beloning, karriarmaojligheter eller arbetstrivsel knyts till maluppfyllelsen och
strategiimplementeringen s& kommer inte de anstéllda att arbeta utifran dessa.®*

Vid mastyrning har en sarskild teknik utvecklats som benamns malsamtal. Dessa innebar
att det finns en chef och en medarbetare som tillsammans skall faststalla de mal som skall
gédllafor medarbetaren under en viss period. Chefens funktion & mer att vara konsult an att
vara 6verordnad. Vid malsamtalet utgér de bada parterna fran det ansvar, de mal och de
arbetsuppgifter medarbetaren har vid tillfallet for malsamtalet. Medarbetaren far sedan
beskriva hur han eller hon skulle vilja forandra sina arbetsuppgifter och sitt ansvar samt
vilkama som han eller hon skulle vilja uppna den kommande perioden. Utifran dessa
definierar chefen och medarbetaren tillsammans medarbetarens arbetsuppgifter, ansvar och
mal for den kommande perioden. Malen skall utformas sa att de innebar en utmaning for

8 |_atham och Locke " M&lséttning — en motivationsteknik som fungerar” ur Jacobsen, Dag Ingvar och
;I;horsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002), s. 324ff
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8 Bruzelius, Lars H och Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationslara (2000), s 350ff
8 |atham och Locke " M8l séttning — en motivationsteknik som fungerar” ur Jacobsen, Dag Ingvar och
Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002), s. 324ff
8 Thompson, Arthur A. and Strickland, A. J. 111, Crafting and executing strategy, (2001), s. 399
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medarbetaren, men dnda sa att denne kanner att malen ar majliga att nd Arbetsuppgifterna,
ansvaret och mélen dokumenteras sedan innan malsamtalet avslutas.®

3.4.2. Svagadirektiv—Var ar fokus?

Tillvaxtforetagens hoga tempo och kaotiska tillvaro samt den starka malfokuseringen gor
att ledarnai dessa foretag méaste ha speciella egenskaper. Ledarskapet &r viktigt eftersom
det inte finns ndgon tid att utforma befattningsbeskrivningar, strukturer eller regelverk.
Eftersom foretaget vaxer valdigt snabbt krévs det att ledaren ar tydlig och har
genomforandekraft.?® Det & dock viktigt att ledaren inte blir for 1&st vid m8len utan att han
har ett klart fokus.®” En ledarei ett tillvaxtforetag méaste vara beslutstark, det vill sagafatta
snabba beslut nar det behovs, s att inte medarbetarna behtver ga och vanta pa att kunna
agera. Risken med snabba beslut kan vara att de blir motsagel sefulla om de blir fér manga
och framstressade vilket innebar en brist i ledarskapets tydlighet. En annan risk med
beslutsstarka ledare & att de hammar medarbetarnas formaga att fatta egna beslut.®

3.4.3. Bonussystemets livdangd

Ett foretag som utvecklas kraver andra bonusgrunder dn de som har nétt sin mognad. |
foretag i en uppstartande fas & det nodvandigt att fa fram ett |angsiktigt tankande i
foretaget, medan det i ett foretag som stagnerat &r beréttigat att bara tanka pa den
kortsiktiga vinstmaximeringen. Vissa bonusgrunder kan ledatill ett kortsiktigt tankande
vilket inte & optimalt for ett foretag som bygger upp sin verksamhet. Darfor bér man i
snabbvéaxande foretag valja matt som leder till att cheferna fokuserar palangsiktig
|6nsamhet. Kriterier som leder till 1angssiktig vinst & svarare att mata och kraver darfor en
subjektiv vardering.®® Dettainnebér att olika grunder bor anvandas for bonusen och att
systemet darfor bor forandras dver foretagets olika livsstadier.™

Ju oftare bonusen betalas ut desto mer kortsiktigt tdnkande leder den till. Déarfor &r det att
foredra att de foretag som vaxer bor betala ut bonusen till sina chefer mindre ofta an
foretag som nétt slutet av sin verksamhetscykel

For att motivera de anstélldartill standiga forbéattringar bor |6nesystemet revideras med
jamna mellanrum och den maximala livslangden for ett |10nesystem bor vara cirkafyratill
fem &r.%

8 Bruzelius, Lars H och Skarvad, Per-Hugo, Integrerad organisationslara, (2000), s. 350ff
8 Ahrens, Thomas och Bjérkman, Bertil, Rebelledaren — Ledaregenskaper for tillvaxt, (2000), s. 25
8 Ahrens, Thomas och Bjérkman, Bertil, a.a, (2000), s. 67f
8 Ahrens, Thomas och Bjérkman, Bertil, a.a, (2000), s. 42f
:z Anthony, Robert N and Govindarajan, Vijay, Management Control Systems, (2003), s. 645ff
Ibid.
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3.5. Ledaren och subjektiviteten

Det hér avsnittet kommer | empiri- och analyskapitlet att anvandastill att studera den andra
gruppen av aspekter som &r viktiga att beakta vid utformandet av ett bonussystem for ett
snabbvéxande kunskapsforetag. Teorin i detta avsnittet kommer att varatill hjap for att
analysera chefernas starkaroll i 3:s bonussystem och de subjektiva bedémningar som
malformulering och maluppfoljning medfor. Vi kommer att se nérmare pa den oréttvisa
som kan uppsta samt hur chefernas attityd till bonussystemet kan paverka systemets
verkningsgrad. Dessutom kommer vi att diskutera valet mellan individuell och kollektiv
bonus och se huruvida det & majligt att kombinera de béda.

L edarskap innebér att paverka andras tankande, instéllning och uppforande. Inom ett
foretag innebér det ocksa att fa medarbetarna att arbeta mot foretagets mdl, att motivera
dem att presteramer och att fa dem att trivas. Ledaren skall i stravan mot foretagets mal
fordela arbetsuppgifter och resurser mellan anstéllda samt se till att det & mojligt att utfora
arbetsuppgifterna. Ledaren &r i sin tur bunden till att hdlla sig inom vissa ramar som satts
upp utifran bland annat foretagets omvarld, féretagskulturen och/eller foretagsstrukturen.®®

Att vara dvertygande & en viktig ledaregenskap och handlar om att fa ménniskor
entusiastiska och att kunna férmedla foretagets idéer och visioner till de anstéllda.
Nackdelen med att vara 6vertygande &r att manniskor med denna egenskap ofta anser att
det & viktigare att vinna en diskussion an att hitta den bastaldsningen pé ett problem.* En
annan viktig ledaregenskap &r att vara omtanksam och vilja setill att allatrivs och mér bra
bland annat genom att se'till att arbetsmiljon & bra. Omtanksamhet stammer inte sd bra
overens med andra |l edaregenskaper, sdsom till exempel att vara hart drivande mot
foretagets mél, vilket innebér att rollen som ledare kan vara en komplex roll.*°

En ledare som & en manniskokannare vet vad som motiverar manniskor, vilka behov de
har och vad som krévs for att de skall presterariktigt bra. Vissa manniskor drivs av
mojligheten att faloneforhojning eller en fin titel medan andra béttre uppskattar mer fritid.
Vissavill hatuffamal att kdmpa mot och andravill ha berdm och bekréftelse. En
manniskokannare kan identifiera detta hos sina medarbetare och vet vad varje individ gar
for och hur denne kommer att reagerai olika situationer. Ledaren som &r en
manniskokannare vet hur han skall fa sinamedarbetare att trivas. Saknar en ledare denna

°> Anthony, Robert N and Govindarajan, Vijay, Management Control Systems, (2003), s. 645ff.

%2 Lindblom, Hans, Lén och beldning, (1996), s. 109

% Jacobsen, Dag Ingvar och Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002), s. 473

% Ahrens, Thomas och Bjorkman, Bertil, Rebelledaren — Ledaregenskaper for tillvéaxt, (2000), s. 75ff
% Ahrens, Thomas och Bjérkman, Bertil, a.a, (2000), s. 83f
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egenskap kommer han att forsoka motivera de anstéllda men inte lyckas eftersom han
agerar pafel sitt.®

351  Raéttvislonesattning

Det finns tva grundl &ggande modeller att anvanda vid |6neséttning. Det enklaste séttet &r
att ge allamed samma arbetsuppgifter lika mycket 16n och det andra, vilket kan anses vara
den rétta modellen palang sikt, &r att bel6na utifran prestation och insats. Den sistnamnda
innebar att bedémningsgrunderna for |Gnesattningen blir hur svart arbetet &r, den anstalldes
kvalifikationer, hur den anstallde utfor arbetet och hur det gér for foretaget.®” Mojligheten
till 16nedifferentiering kan begrénsas av facket som anser att lika arbete skall belonas lika
och kréver objektiva grunder for |6neskillnader.®®

En réttvis |6neséttning bor innefattatre delar. Dessatre delar 18ggstill en baslon och
illustrerasi figuren nedan.

Resultatberoende

Variationssidd [ ]
ariationsvi [ ] Personberoende
[ ]

Arbetsberoende

Badon

Figur 1.1 Réttvis |6nesattning™

Forst och framst 1aggs en arbetsrelaterad del till baslonen dér svarare arbete ger hdgre [6n.
For att genomfora detta krévs en bedomning av arbetsuppgifterna sa att svarare
arbetsuppgifter betalas béttre an | atare.’®

Dérefter bor det finnas en personrelaterad del dér personens duglighet och anvandbarhet
for foretaget varderas. Olika personer kan utfora samma arbetsuppgifter olika bra beroende
pabland annat intresse, attityder, erfarenhet och kunskap. Individuell 16neséttning ar nagot
som manga chefer undviker pa grund av den osdmja som detta kan medfora. Darmed

% Ahrens, Thomas och Bjoérkman Bertil, Rebelledaren- Ledaregenskaper for tillvéxt, (2000), s. 87f
" Lindblom, Hans, Lén och beldning, (1996), s. 5f

% Lindblom, Hans, a.a, (1996), s. 9

® Lindblom, Hans, a.a, (1996), s. 40

19| indblom, Hans, a.a, (1996), s. 41
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uppfyller de inte den skyldighet de har att beddéma, utveckla och bel6na sina medarbetares
sétt att arbeta'*

Slutligen bér en del av 16nen vara resultatrelaterad dar en béttre prestation, ett béttre
resultat eller hushallning med knappa resurser bel 6nas med en hogre 16n. Syftet med
resultatlon skall vara att belona de insatser som medfor att verksamheten gér béttre och
som kan pavisasi resultatet. Har bor endast de faktorer som medarbetarna kan paverka
beaktas.'® Vid allaslag av resultatforbattringar finns det en forutsattning for att betala ut
en |énebonus, &ven vid sddana som inte nodvandigtvis kraver en effektiv arbetsinsats,
s&som kostnadsmedvetande.'®

3.5.2. Bonussystemets mottagare

Internationel It sett & det vanligtvis VD och koncernchefer som far rorlig beloning men i
Sverige & det vanligt att aven lagre chefer och medarbetare har en andel rérlig 16n.** Vid
bel6ning av medarbetare kan foretagen valja mellan tva olika former for vem som skall
bel6nas: individuell bonus som beror pa de individuella prestationerna och kollektiv bonus
som tilldelas en grupp utifrdn vad gruppen presterat.'®

35.2.1. Individuell bonus

Individuell bonus & den &ldstaformen av bel 6ning och baseras pa den enskilde
medarbetarens prestationer.'® Tanken bakom individuell bonus &r att individen skall
bel6nas for den extrainsats denne genomfort och att individen darmed skall 6ka sina
prestationer. Individuell bonus har betydelse nar det géller att motivera de anstéllda da den
ger en direkt &terkoppling till de individuella prestationerna.'®” Samtidigt finns det en risk
for okad konkurrens mellan individer i fOoretaget. En individuell bonus motiverar inte till
samarbete sdvida det inte & just samarbete som den individuella bonusen grundas pa.*®®
Majligheten till en stor bonus kan underlétta rekryteringen men har begransad effekt nar
det galler medarbetarnas lojalitet.’®

101 | indblom, Hans, Lén och beldning, (1996), s. 48
102 indblom, Hans, a.a, (1996), s. 57
1931 indblom, Hans, a.a, (1996), s. 106
104 Samuelsson, Lars A, (Arvidsson), Controllerhandboken, (2001), s. 140
195 Jacobsen, Dag Ingvar och Thorsvik, Jan, Hur moderna organisationer fungerar, (2002), s. 303f
igj Samuelsson, Lars A, (Arvidsson), a.a, (2001), s. 123
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108 | awler — The design of effective reward systems (1987) ur Jacobsen, Dag Ingvar och Thorsvik, Jan, Hur
moderna organisationer fungerar, (2002), s. 303f
1% Samuelsson, Lars A, (Arvidsson), a.a, (2001), s. 123
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35.2.2. Kollektiv bonus

| ett stort foretag kan det vara svérare att utforma och genomfora ett individuel It
bonussystem som &r langsiktigt, rattvist och motiverande anii ett litet. Darfor kan det i ett
stort foretag vara enklare att bel dna medarbetare genom ett kollektivt system, till exempel
genom ett vinstandel ssystem.™*° Om bonus ges till en grupp belnas denna for sitt
kollektiva beteende och syftet med bonussystemet blir darmed samarbete. Eftersom
kollektiv bonus baseras pa en grupp av medarbetares gemensamma prestationer anvands
den med fordel dér medarbetarna & mer beroende av varandra. Fordelarna med en
kollektiv bonus &r att ansvarskanslan och lojaliteten i gruppen forstarks. ™

Det kan vid kollektiv bonus uppsta ett sa kallat freerider-problem, vilket innebar att en
individ kan underléta att arbeta for att nd malen och anda bli belénad om resten av gruppen
presterar bra.**? For att undvika freerider-problemet behéver medarbetaren ha kontroll 6ver
att alla gruppmedlemmar bidrar till resultatet och en grupp for kollektiv bonus bor darfér
inte vara altfor stor.*** En annan nackdel med gruppbonus &r att den minskar de
individuellaincitamenten. Dessutom okar risken for konkurrens mellan grupper och
avdelningar inom foretaget.™* En majlig |6sning pa dessa problem & att basera den totala
gruppbonusen pa resultatmétt som speglar gruppens prestationer men att fordela denna
totala bonus paindivider utifran huruvidaindividen kan paverka denna med sina
prestationer.™

3.5.3.  Bonussystemi kunskapsintensiva foretag

| ett kunskapsintensivt foretag & det problematiskt att avgdra vad som skall bel 6nas.
Begreppet arbetstid forlorar sin betydel se nér det handlar om att produceraidéer. En idé
tog kanske tio sekunder att producera men kan vara vard mycket mer an vad det kostar att
avlona en medarbetare for ssmmatid. Det & darfér nddvandigt att hitta andra

bel 6ningsformer an 16n och andra sétt att fordela foretagets Gverskott pa an utifran arbetad
tid."® Den ékade kunskapsnivan i féretagen har medfort att malstyrning har blivit allt
vanligare. Det & oftast medarbetarna pa en avdelning som bést vet hur diverse fragor och
problem skall bemétas vilket beaktas vid tillampning av mélstyrning.*’

19 samuelsson, Lars A, (Arvidsson), Controllerhandboken, (2001), s. 124f
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15 Samuelsson, Lars A, (Arvidsson), a.a, (2001), s. 134f

11 Sveiby, Karl Erik, Kunskapsledning, (1991), s. 245
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3.5.4. Bonussystemets grunder

Den vanligaste grunden for bonus ar finansiella matt &ven om inférandet av Balanced
Score Card medfort att fler icke-finansiella prestationsmétt inforts. Nackdelen med
finansiellaméatt som grund for bonussystem ar att medarbetarna hellre fokuserar pa
kortsiktiga bonusmal och darmed &sidosatter |angsiktiga prestationer. For att motverka det
kortsiktiga tankande som finansiellamétt leder till har det utvecklats en rad andra grunder
for beléning. Tva exempel pa detta kan vara aktieoptioner och bonuspoéang som samlasi en
bonusbank och utbetalas vid ett senare tillfalle.*® Finansiella grunder s&som till exempel
Overtraffandet av budgeterat resultat brukar anses vara objektiva medan bonus kopplad till
den strategiska planeringen medfor att beddmningen om huruvida bonus skall utfalla eller
inte blir subjektiv.**

3.55.  Chefernas betydelse for bonussystemets verkningsgrad

Det finns ett samband mellan arbetsmotivation, arbetsresultat, 16n och chefskap men
problemet &r att vetavar i kedjan man ska starta. Alla paverkar varandra men bra chefskap
har ansetts vara en utgangspunkt i kedjan.**® Chefen har en méjlighet att genom
|6nepolitiken, och da framst genom resultatlon, styra verksamheten. Genom denna
signaleras vad som &r viktigt i verksamheten och vad som paverkar foretagets resultat.
Dessutom skapas och bibehalls ett intresse for produktivitet, kvalitet och besparingar hos
de anstallda. Det kravs att chefer vagar gora bedomningar som de sedan kan sta for.
Underlag fér beddmningarna kan tas fram genom samtal med de anstéllda eller genom
vardagliga kontakter.®* Om cheferna genom sitt beteende signalerar att bonussystemet inte
ar viktigt for dem s kommer ocksd medarbetarna att se det som mindre viktigt.*?

Svaga chefer kan uppvisa ett 1&t-gé&-beteende i samband med individuell bel6ning och
véljer da att ge allalika mycket eftersom detta minskar avundsjukan och diskussioner om
|6neséttningen. Vissa chefer véljer ocksa att gomma sig bakom personalavdelningen eller
huvudkontoret for att slippa kritik ang&ende |6neséttning och bonusbeslut.'?

Studier visar att chefers padrivande bor vara mer positivt &n negativt eftersom individer
tenderar att reagera mer entusiastiskt och kreativt om chefer bel6nar 6nskat beteende an
om de styr genom order och hot.*?*
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120 indblom, Hans, L6én och bel6ning, (1996), s. 14
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4. 3:s bonussystem — empiri och analys

Det héar kapitlet borjar med en allman beskrivning av 3:s bonussystem samt en kort
jamforelse med tre andra mobiloperatérers bonussystem. Ni finner &ven en utvardering av
3:s, och de andra mobiloperatérernas, bonussystem. Efter det beskriver vi 3 som ett
tillvaxt- och kunskapsforetag. utligen gar vi igenom de sarskilda aspekter somvi stétte
pa under under sokningens gang som vi anser &r viktiga att beakta vid utformandet av ett
bonussystem for ett snabbvaxande kunskapsforetag. Aspekterna har delatsin under tva
huvudrubriker; Att styra mot mal i ett snabbvéxande foretag samt Chefen och
subjektiviteten. Detta empiri- och analyskapitel hanvisar ofta till teorikapitlet och foljer
samma disposition for att ni som lasare latt ska kunna ga tillbaka och kontrollera om
nagot ar oklart.

4.1. Beskrivning av 3:s bonussystem

Ar 2003 lanserade for forsta géngen 3 sina mobiltjanster och samma &r infordes ocksé
bonussystemet. Innan bonussystemet infordes fick personalen da och da en bonus utéver
|6nen for att foretaget avancerade i sin utveckling. Denna bonus var en summa pengar som
bestamdes helt subjektivt.'*

Nér tjansterna lanserades bestdmde hdgsta ledningen att 3 skulle ha ett bonussystem som
omfattar allai foretaget for att motivera de anstédlldatill att arbeta hart mot foretagets mal.
Avdelningen Organizational Development (OD) utformade bonussystemet och ansvarar
ocksa for att det fungerar och f6ljs upp.*? Budorden fér 3:s bonussystem & " Simple,
Accountable and Passionate” .**’ Foretagets dvergripande méal bryts ner till de hogsta
chefernasom i sin tur bryter ner malen till cheferna under dem tills malen nar
medarbetarna langst ner i organisationen. Nedbrytningen av de dvergripande malen gar
altsdi fleraled och vid arets slut gér resultaten samma vag upp i organisationen som
mélen gick ned.*?®

Varje anstéllds bonus bestar av tre delar som kallas Company level, Functional level och
Individual level. Om varje del av bonusen utfaller till 200% blir varje bonusdel lika stor.
En tredjedel ar knuten till hela foretagets dvergripande ma (Company level). Foretagets
mal under ett & kan till exempel vara att 6ka antalet kunder eller att minska kostnaden per

125 Johanna Baagge, 2004-11-30
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kund, 6ka det interna samarbetet samt att bli det basta mobilmérket i Sverige. En tredjedel
& beroende av hur det gér for den egna avdelningen att nd avdelningsmalen (Functional
level). Den sistatredjedelen ar helt beroende av den individuella prestationen (Individual
level) och det & denna del som & mest komplicerad och tidskréavande att utforma och folja
upp. 3:sforsdjare far inte den bonus som beror pa de individuella prestationerna eftersom
deistallet f&r provision.*®® Enligt 3:s stadgar ska cheferna bestamma bonusmalen for varje
anstélld i samarbete med den anstéllde.™*

For att fa den individuella bonusen kravs det att man uppnar vissa forutbestamda mal. For
en chef ar altid ett av dessamal att formuleraindividuellamal for dem han ar chef Gver.
Om inte chefen har 1amnat in ma for dem under honom till sin chef, fore ett visst datum,
far han ingen bonus. For att de som & anstallda under honom inte ska drabbas av detta far
de hela sin bonus @nda. Varje chef ska rapportera uppét till sin chef hur hans anstédllda
lyckas med sinamdl. Mangamal &r inte kvantifierbara utan handlar om att man ska ha
hunnit med nagot eller [art sig nagot som &r bestamt pa forhand. Det kréavs en bedémning
fran chefen om malet har uppnaétts eller inte. Bonusmalen ska dokumenterasi en
bonusplansmall som tillhandahalls av OD. Varje functional director, det vill siga chefen
for en avdelning, skai dennamall fyllai avdelningens ma innan han elektroniskt skickar
den vidare till alla managers (de chefer som inte har en annan chef under sig). Varje
manager ska sedan skapa en personlig bonusplan med individuellamal till allasina
anstallda. Nar malen & klara samt har skrivits ner och signeratsi formuléret skickas det
tillbakatill OD som behaller det i varje anstallds egen mapp. Detta maste ske fore den sista
mars varje & om managers och functional directors ska f& sin bonus.***

Varje chef rapporterar till sin chef arsvis hur det har gétt med de individuella bonusméalen.
Det ar dock upp till varje chef att bestdmma om de som arbetar under honom ska ha
kvartalsvisa eller arsvisabonusmal. Utbetalning sker dock bara en gng om aret, sa snart
utvardering av maluppfyllelsen slutforts.**

Enligt Johanna Baagee ger inte cheferna sina anstéllda ndgon annan bel 6ning &n monetér
bonus,** men en av de anstallda uppger att olika chefer gor olika. Vissa chefer belnar
sina medarbetare med olika utmérkelser och andra med tarta vid sidan av den monetéra
bel 6ningen.

128 Johanna Baagge, 2004-11-30
129 Johanna Baagge, 2004-11-25
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131 Johanna Baagge, 2004-11-30
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4.1.1. Utvardering av 3:s bonussystem

Om 3:s bonussystem stélls mot Thompsons and Stricklands kriterier™* fér hur ett bra
bonussystem skall utformas uppfyller det nastan allakriterier. FOr att tydliggora detta
kopplar vi i nasta stycke bonussystemet till dessakriterier.

Bonusen pa 10% av arsl6nen kan anses utgora en vasentlig andel av den totala erséttningen
och kan darmed ocksa utgora ett incitament for de anstallda att anstréanga sig extra. Nér det
gdller huruvida medarbetarna har mojlighet att paverka om bonus skall utfalla, verkar de ha
goda majligheter att paverka, atminstone sett till enbart de individuellamaen. De andra
tva tredjedelarna kan de paverkai mindre grad och mojligheten att paverka sker framst
genom samarbete. Detta kan anses minska incitamenten att anstranga sig eftersom
bonusen, som beror pa den individuella prestationen, da riskerar att uppfattas som en for
liten del av den totala ersattningen och utgér inte ett tillrackligt incitament enligt
Thompson och Strickland.** Genom att beléna medarbetarna fér hela avdelningens

mal uppfyllelse minskas incitamenten ytterligare for att anstranga sig eftersom det inte helt
och hdllet gar att paverka huruvida de andra anstrénger sig och det darmed inte heller &
mojligt att fullt ut paverka hela bonusen. Dessutom kan incitamenten minskas eftersom
medarbetarna kan &ka snal skjuts pa de andras arbete och darmed inte ser varfor de borde
anstranga sig. Dock kan detta tankande kompenseras av att om alla kampar for att nd sina
individuellamdl sa borde ocksa avdelningens mal léttare nds. Det kréavs dock att detta
kommunicerasi organisationen sa att de anstélldainser detta. Bonussystemet pa 3 & ocksa
kopplat till strategiskt viktigamal samt géller alla medarbetare.

Ett av kriteriernai teorin™® handlar om ifall bonussystemet & genomténkt och realistiskt
eller inte. Det & svart att avgdra om 3:s bonussystem uppfyller detta kriterium. Systemet ar
framtaget av avdelningen Organizational Development och verkar vara mycket
genomténkt eftersom de olika delarnai systemet kompletterar varandra. Freerider-
problemet 6vervinns med hjélp av att en tredjedel av bonusen baseras paindividuellamal
och risken for daligt samarbete minskas eftersom en del av bonusen baseras pa den egna
avdelningens resultat och en del pa hela foretagets resultat. Malen forlorar dock
motivationsformaga eftersom de i vissafall blir for latta att naoch i andrafall for svéra.
Detta kan upplevas som oréttvist bland de anstéllda och aven bland cheferna eftersom
chefernas bonus & beroende av att deras medarbetare uppnar sinamal.

Ett annat tecken pa att bonussystemet kan anses vara genomtankt ar att foretagets
overgripande mal successivt bryts ner till chefernasomi sin tur bryter ner dem till sina
medarbetare anda ner till varje individ. P4 samma sétt utvarderas resultatet for varje niva
uppét i foretaget. Pa s sétt sakerstalls det att allaindivider i foretaget arbetar for de

13 Avsnitt 3.1.2
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overgripande méalen och att inga andra uppgifter prioriteras an sddana som &r viktiga for
foretaget i helhet. A andra sidan namner en chef i sitt enkétsvar att nedbrytningen av mél
inte fungerar sarskilt bra och att foretagets olika avdelningar darfor drar & olika hall.™*’

4.2. Tre andra mobiloperattrers bonussystem

3:s bonussystem skiljer sig ganska mycket fran de andra mobiloperatorernas bonussystem
och dessa skiljer sig ocksa mycket at sinsemellan. Man skulle kunna tro att systemen skulle
varamycket lika varandra eftersom foretagen verkar i en bransch som kannetecknas av en
hog konkurrens och dér det &r ytterst viktigt att medarbetarnas kunskap om ett av foretagen
och dess strategi inte sprids till och anvénds av andra foretag. Om systemen hade varit
likartade hade risken for att individerna bytte féretag pa grund av generdsare bonus
minskat. Att bonussystemen skiljer sig & markant skulle kunna vara ett tecken pa att
bonussystemen inte anvands for att locka och behdlla medarbetare. TeliaSonera och
Vodafone anger i sina &rsredovisningar'® att detta & syftet med bonussystemen men
uppger sedan i andrakalor att det finns andra syften med dem.™*® Vi har dock kunnat
urskilja att de flesta mobiloperatOrerna Overvakar de Ovrigai branschen for att setill att
deras eget bonussystem & konkurrenskraftigt.**

TeliaSonera anvander sig av bade monetéra och icke-monetéra bel 6ningar och syftet med
dem &r att forbéattra foretagets |6nsamhet. Beloningarna &r kopplade till TeliaSoneras
overgripande strategi och mal. Den monetéra bel oningen utfaller som en kollektiv bonus
nar vissamal uppnatts. Malen bestar till 80% av ekonomiskamal varav lika delar avser
koncern- respektive Sverigeniva. De resterande 20% &r foretagsma som brutits ned och
blivit lokalamal. Dessalokalamal har brutits ner fran foretagets Gvergripande mal, som
satts upp av styrelsen och koncernledningen, till 1&gre organisatoriska enheter och slutligen
till [agsta grupp eller individ. Denna monetéra bel 6ningsform kanner de anstélldactill och
har god méjlighet att paverka.*** Beléningens storlek i relation till 16nen varierar for olika
befattningsinnehavare i organisationen. For de medarbetare som inte ar chefer finns det
landsspecifika planer for rorlig |6nesattning dér det maximalarorliga loneutfallet varierar
mellan 6,25 och 16,6 procent av den fasta &rslénen.** Liksom 3 har TeliaSonera ett separat
provisionssystem for sina siljare. Utover det monetara bonussystemet finns ocksa icke-
monetéra bel ningar av engangskaraktar som de anstalldainte kanner till i forvag utan de
kommer som en 6verraskning. Exempel pa dessa bel 6ningar kan vara biobiljetter eller
restaurangkuponger.

137 Enkatsvaren

138 Arsredovisning TeliaSonera 2003 och Arsredovisning V odafone 31/3 2004

139 Ol ofsson Camilla och Svensson Elisabet, " Beléningssystem”, (2003), s. 20ff och
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Tele2:s bonussystem & enbart monetért och utgors av tva procent av |6nesumman om
foretaget i sin helhet uppnar ett visst resultat och en viss grad av kundndjdhet. Systemet
syftar till att 6ka helhetskansan for foretaget och bonusen utfaller bara om det gatt bra for
foretaget som helhet. Tele2 tillampar, utéver bonussystemet, en form av beldning for sina
anstdllda som de kallar Tele2 Awards och som har inslag av bade monetér och icke-
monetar karaktér. De anstallda utser medarbetare som utfort nagot extrainom ett flertal
olika kategorier. Mellan tre och fyra medarbetare utses per kategori och hela personalen far
dérefter rosta pa dessa kandidater. Priset for en utmarkelse & 10 000 kronor och en pokal.
Utover Tele2 Awards utses varje manad en medarbetare som utfért manadens prestation.

Vodafone, eller Europolitan som féretaget och varumérket hette innan det koptes upp av
brittiska \V odafone, bel6nar sina anstéllda utifran foretagsgemensamma mal séttningar som
beror pa vinst, kassafl 6de, nettoinvestering och kundomséttning. Syftet ar att fade
anstdllda att inte bara setill det egna omrédet utan &ven agera pa sa sétt att det gynnar hela
foretaget.'*

4.2.1. Utvardering av de tre andra mobiloperattrernas bonussystem

Gemensamt for de tre andra mobiloperattrerna ar att det verkar finnas nagon form av
bonussystem som géller alla medarbetare. Nér det galler Vodafone saknas det dock
information om mottagarna men det verkar vara alla medarbetare, utifran hur vi utlast det.
Dessutom &r alla bonussystem kopplade till féretagens strategiskamal. Aven om Tele2
uppger att syftet med deras bonussystem &r att skapa en helhetskansla for foretaget sa
baseras dnda bonusen pa huruvida ett visst resultat eller en viss grad av kundnojdhet
uppnétts vilket kan jamstallas med strategiska mal.

For TeliaSoneras del kan bonusen anses utgora en vasentlig del eftersom den |&gsta
andelen bonus som betalas ut till medarbetarna & mellan 6,25 och 16,6% av den fasta
arsonen. Cheferna pa TeliaSonera har en storre andel rorlig 16n. Bonusen pa Tele2 uppgar
till endast tva procent av |6nesumman vilket inte kan anses utgora en vasentlig del av [6nen
och dérmed skapar den inte tillrackligt med incitament enligt Thompson och Strickland.**
Uppgifter om hur stor del av 16nen som V odafones bonussystem utgor framgar inte. Ingen
av de tre mobiloperatérernas medarbetare har nagon stérre mjlighet att paverka sin bonus.
Storst majlighet att paverka har TeliaSoneras medarbetare eftersom 20% av bonusen
grundas pa de lokalamalen. Det & svart att séga nagot om hur genomténkta de olika
bonussystemen & men TeliaSoneras system forefaller vara det mest valutvecklade.

143 Ol ofsson Camilla och Svensson Elisabet, ” Bel6ningssystem”, (2003), s. 24
144 Andersson Veronika, Magnusson Ulrika och Palm Lisa, ” Europolitan AB” (1999), s. 56 och's. 67f
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4.2.2. Jamforelse mellan mobiloperatorernas bonussystem

Ser man till Thompsons och Stricklands kriterier for hur ett bonussystem skall utformas s&
&r det helt klart 3 som har det basta bonussystemet och darefter TeliaSonera. De andratva
mobiloperattrerna brister delsi vasenlighetskriteriet men ocksai paverkbarhetskriteriet
eftersom de anstallda endast har en liten mgjlighet att paverka eller sakerstélla utfallet av
bonusen. Ibland kanske utfallet inte ens beror pa foretagens medarbetare utan pa andra
faktorer som deinte har ndgon majlighet alls att paverka. Anledningen till att vi stallt de
olika bonussystemen mot Thompsons och Stricklands kriterier & att vi ansett att de pa ett
bra sétt sammanfattar de viktigaste punkternai flera andrateorier om bonussystem.

4.3. 3 ar ett snabbt véxande foretag

Enligt teorin i avsnitt 3.2 utmérks ett tillvaxtforetag av en stark fokusering paen
huvudprodukt eller tjanst. Tillvaxtforetagen skapar en marknad for sin tjanst och ser till att
skapa ett tidsmonopol. Man vill erbjuda kunderna en ny teknik eller en ny upplevelse fére
konkurrenterna och darmed uppfattas som den som introducerade nyheten. Enligt denna
teori & det tydligt att 3 &r ett tillvaxtforetag &ven om definitionen av tillvaxtforetag i dessa
teorier inte riktigt stammer in pa 3. 3 lyckades uppfatta ett marknadsbehov innan kunderna
blivit medvetna om det och 3 har sedan lanserat tjansterna och produkterna néar kvaliteten
blev tillrackligt hog och kostnaden tillrackligt 18g. 3 gor ocksa som andra tillvaxtforetag i
teorin,™*® de bygger upp en mangd aktiviteter som stédjer forsaljningen av
huvudprodukten. Ett exempel pa en sadan aktivitet & mobil videodejting i kampanjen
"EmmasKkillar”.

En anledning till att det var viktigt for 3 att infora ett bonussystem for alla anstéllda &r att
alting maste gafort i ett tillvaxtforetag, annars finns det en risk att nagot annat foretag
hinner ikapp och forbi.'*" Ingen f&r tveka pd att det kommer att fungera, alla méste tro pa
det och jobba mot samma mal. Dessutom kravs det extrainsatser fran medarbetarnai vissa
faser av utvecklingen. Genom bonus kan féretagen motivera de anstélldatill dessa extra
insatser.

Att rekryteraratt & viktigt for att foretaget skall utvecklasi rétt riktning.**® 3 méaste darmed
rekrytera personer som trivs med och motiveras av att jobba med uppsatta mal, i hogt
tempo och som trivs med bonussystem for att foretaget skall drivas framat och inte skall
hindras frén att nd sinamal. Dessutom beror tvatredjedelar av en anstallds bonus pa andra

196 Avsnitt 3.2
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medarbetare och fér dem &r det viktigt att alla medarbetare &r likasinnade nér det galler
bonus och att arbeta efter mal.

Inom mobiloperatdrsbranschen kan 3 anses vara ensamma om att vara ett tillvaxtforetag.
De andra har under &ren och under arbetet med GSM-nétet byggt upp alla de funktioner
som krévs for att verksamheten skall fungera. Eftersom arbetet som 3G-operatér inte
skiljer sig sarskilt mycket fran arbetet som GSM-operattr behdvde de andra
mobiloperatérernainte bygga upp en helt ny organisation utan kunde anvanda sig till stora
delar av den de redan hade.

4.4. 3 ar ett kunskapsforetag

3 & ett tjanstefbretag som paminner mycket om ett kunskapsforetag men &r inte ett
renodlat sddant. 3 & dock beroende av ménniskor med rétt kunskap for att lyckas och en
del av verksamheten &r att setill att 5&lva 3G nétet och tekniken kring det fungerar. Alla
tjanster som 3:s abonnenter kan tadel av utvecklas av mycket kunniga ingenjorer. Man
skulle kunna kalla 3 for ett kunskapstjansteforetag men for enkelhetens skull har vi i den
hér uppsatsen valt att kalla det ett kunskapsforetag.

Allamobiloperatorerna kan anses sta infor samma problem som 3 eftersom vi med
anledning av deras méanniskointensiva verksamhet ocksa har klassificerat dem som
kunskapsforetag.

3:s bonussystem har utformats for att fa de anstéllda att arbeta utifran foretagets mal. Att
utforma ett sadant bonussystem ar mycket svart i ett kunskapsforetag eftersom det dar inte
finns ndgon egentlig produktion som kan métas. For att 6ka medarbetarnas motivation att
jobba efter uppsatta mal |ater foretaget medarbetarna medverkai utformningen av malen
vilket far dem att kénna sig delaktiga och viktigai foretaget. Detta skall, enligt studier som
behandlasi avsnitt 3.2.2, i sin tur motivera dem till att arbeta annu hardare. | ett
kunskapsforetag maste bonussystemet utformas pa ett sitt sa att cheferna béttre kan
sakerstalla att rétt uppgifter blir utforda samt att de anstéllda verkligen arbetar, eftersom
det inte gér att kontrollera dettai kunskapsforetag pa samma sétt somi tillverkande
foretag.**

199 Avsnitt 3.3.1
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44.1. Medarbetardel aktighet som ledarstil

Eftersom 3 &r ett kunskapsforetag |&mpar sig en ledarstil som préglas av

medarbetardel aktighet bast enligt teorin. 3 kan, enligt teorier om medarbetardel aktighet,
anses engagera sina medarbetare genom information, bel6ning och delaktighet i

md utformningen. 3 forefaler enligt sammateori halyckats valdigt bra med att engagera
sinamedarbetare i foretaget. De kommunicerar foretagets mal till de anstallda, de anstéllda
far varadelaktigai utformningen av de mal som sétts upp for dem och de bel6nas om
malen uppnas. Dessutom kan de hela tiden f6lja upp hur de ligger till i forhallandetill
mden. Det forefaller darmed som att ledningen vill att de anstéllda skall vara delaktiga
eftersom cheferna enligt bonusmallen ocksa ska |dta dem vara med och utforma sina egna
madl. Vi har fatt uppfattningen att alla medarbetare har brakoll pa hur det gér for foretaget.

M edarbetardel aktigheten & sarskilt viktig i foretag som 3 eftersom teknologin och
omgivningen forandras hela tiden och de anstéllda har stor mgjlighet att, genom bland
annat sin dagliga kundkontakt, pdverka foretagets framtida resultat.™* Att foretaget vaxer
snabbt &r ytterligare en anledning for cheferna att delegera ansvar och uppgifter till
medarbetarna. | vissafall krévs dock att besluten fattas snabbt i véxande foretag och da kan
det vara nodvandigt att cheferna sétter medarbetarnas delaktighet &r sidan och sdva fattar
dessa beslut.™

| TeliaSonera forefaller medarbetardel aktigheten daremot vara samre. Mden for
TeliaSoneras medarbetare sétts upp av enbart cheferna och medarbetarna har upplevt att
malen inte & realistiska, vilket beror pa bristande kommunikation mellan chefer och
medarbetare. Detta & nagot som TeliaSoneravill andra painfor framtida utveckling av
bonussystemet. De vill genom malsamtal och utvecklingssamtal skapa en béttre dialog
mellan medarbetare och chefer.'>®

3 kan, genom att signalera att deras medarbetare i hog grad & delaktigai verksamheten vid
sin nyrekrytering lockatill sig ménniskor som trivsi en sddan arbetssituation.™* P& si sétt
kommer 3 att anstélla ratt manniskor for sin organisation. M edarbetardel aktigheten kan pa
sa sitt varaen fordel for 3:s personalavdelning nér de skall nyrekrytera och den kan locka
personer fran konkurrenterna som onskar vara mer delaktigai verksamheten. De far pasa
sétt tillgang till personal som redan &r insattai branschen och som darmed besitter kunskap
som kan varatill nyttafor 3. De andra mobiloperatorerna riskerar att forlora bade duktig
personal och att viktig information angdende foretaget |acker ut till deras kanske tuffaste
konkurrent.
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Né&r 3 gor medarbetarna delaktiga i foretaget kan de motivera dem att engagera sig och
arbeta for foretaget basta. > Genom att géra medarbetarna del aktigai malutformningen
och bonussystemet kan 3 lyckas béttre med att sékerstélla att de uppgifter som skall utféras
verkligen blir genomférda. Bade bonussystemet och malstyrningen kan dérmed anses
fungera effektivare tack vare att medarbetarnatillats vara del aktiga.

4.5. Att styramot md i ett snabbvéxande foretag

| detta avsnitt finner du de fyra forsta aspekternavi identifierat och anser &r viktiga att
beakta vid utformandet av ett bonussystem for ett snabbt véaxande kunskapsforetag. Dessa
aspekterna har alla att géra med att 3 &r ett snabbt véxande foretag.

451. Mastyrning

Malstyrning & den forsta aspekten som vi anser ar viktig att beakta vid utformandet av ett
bonussystem for ett snabbvaxande kunskapsforetag. Att haen va fungerande malstyrning
ar viktigt for foretag, som likt 3, baserar bonussystemet pa malstyrningen. Malstyrning
innebar att man forsoker styra foretagets medarbetare mot foretagets mal. Ett foretag kan
anvanda sig av malstyrning utan att koppla foretagets mal till ett bonussystem for de
anstallda, men genom att koppla malstyrningen till bonus 6kas incitamenten for de
anstéllda att n& mé&len.**®

Enligt Johanna Baag@e, Head of Human Resources, & det priméra syftet med
bonussystemet att fa de anstallda att jobbai enlighet med foretagets mal. Det & alltsdinte
till for att behdlla eller locka kompetent personal. Dock pdpekar hon att 3 helatiden
anvander sig av benchmarking mot de 6vrigai branschen nér det géller |6ner och bonus fér
att setill att de héller en konkurrenskraftig niva.™’

Enligt Bruzelius och Skérvad™® innebér malstyrning att cheferna ger medarbetarna vissa
mdl att uppna utan att ange exakt hur medarbetaren ska gar tillvaga for att nA malet. Detta
stammer mycket val in pa den styrform 3 anvander sig av. Bruzelius och Skarvad namner
ocksa fyra villkor som maste vara uppfyllda for att malstyrning ska kunna anvandas. Det
enda av dessavillkor som 3 skulle kunna ha en del problem med &r villkoret att

mal uppfyllelsen kan métas. Prestationsmalen som sétts & grundade pa en subjektiv
bedémning och kan vara svara att méta nar de brutits ned till en handgriplig niva. Dock
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sager 87% av de tillfragade att det som &r viktigt att medarbetaren utfér och uppnar ocksa
gér att sittamal pai bonusplanen vilket innebar att dettainte & nagot allvarligt problem i
3.

Nedbrytningen av prestationsmalen hos 3 fungerar sa att foretagets 6vergripande mal bryts
ner i organisationen pa allachefsnivaer. Ju langre ner i foretaget malen kommer desto mer
handfasta blir de. Ett exempel pa detta kan vara att ett av de Gvergripande malen &ar att
bygga upp en fungerande kundserviceavdelning. Palagsta nivan i foretaget blir sedan
prestationsmalet for en av medarbetarna att hinna utbilda de 37 personer som har anstéllts
till kundservice fore den sjétte juni. Varje prestationsma som bestams dokumenteras och
lagras. Pa samma sétt gar sedan maluppfyllelsen tillbaka upp i foretaget infor
utvarderingen vid &rets slut.™ Att de dvergripande m&len bryts ner nivafor nivai foretaget
och dessutom dokumenteras gor att foretaget minimerar risken for att prestationsmalen pa
|&gre nivainte stammer Gverens med foretagets Gvergripande mal. Dessutom underlattar
nedbrytningen fastsdllandet av mal till medarbetare pa lagre nivaer vilket kan vara ett
problem annars enligt Bruzelius och Skarvad.*® N&r de évergripande mélen &r faststéllda
kommuniceras dessa ut till de anstéllda sa att allakan tadel av dem.

| avsnitt 3.4.1 stts det dven upp andra krav for malen utéver de som namnts tidigare,
sasom att de skall varatydliga, tidsbegransade och utmanande. Huruvida 3:s mal uppfattas
som utmanande kan variera fran individ till individ, dels beroende pa vad som upplevs som
utmanade och dels beroende pa vilka malen &r. Mdlen &r alltid tidsbegransade och det
forefaller som om malen & tydliga och att de anstéllda alltid vet vad som forvantas av
dem. Dessutom sker det en kontinuerlig uppfdljning av malen sa att medarbetarna hela
tiden vet hur deligger till i férhallande till malen. Detta &, enligt Latham och Locke,***
nagot som ytterligare kan 6ka motivationen hos medarbetarna.

Genom att koppla beloning till malen skall 3, teoretiskt sett, lyckas fa sina medarbetare att
|sttare acceptera malen och att battre motivera dem att arbeta for foretagets mal. Det
faktum att 3:s medarbetare deltar i malutformningen kan ocksa gora att de blir mer positivt
installdatill malen och att de déarmed bade accepterar dem |é&ttare och motiveras béttre till
att nd dem. 70% av cheferna pa 3 har angett att de anser att bonussystemet fungerar bra for
att motivera de anstéllda. Denna grupp anser ocksa att medarbetarnas prestationer hade
varit sdmre utan bonussystemet. Detta &r ett tecken pa att malstyrningen fungerar val for
motivera de anstéllda att jobba mot féretagets mal.

| teoriavsnittet 3.4.1 anser Latham och Locke att ett stort problem med att koppla bel6ning
till malstyrningen &r att manga forsoker fuska sig till sin bonus genom att manipulera
resultaten. Johanna Baagge uppger dock att det annu inte har upptackts nagot fall déar
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medarbetare pa 3 fuskat eller manipulerat med resultaten for att fa ut sin bonus. Daremot
har OD uppmarksammat att vissa chefer har varit altfor generésai bedémning om
huruvida mé&len uppnétts.*®? En annan risk med att 3 kopplat bonussystemet till
malstyrningen kan vara att andra arbetsuppgifter an de som belonas asidosatts. Detta
problem har &ven kommit fram i enkatsvaren.

3 anvander sig av malsamtal, det vill siga chefen och medarbetaren faststéller tillsammans
de m&l som ska galla fér medarbetaren under en viss period.™®® 3:s malsamtal fungerar
precis sa som det beskrivsi avsnitt 3.4.1 att de ska fungera. Pafrégan om hur malen
bestams svarade 46% av de tillfragade att de ger forslag pa méa och medarbetaren ger sin
synpunkter. Ytterligare 37% uppgav att de sétter upp malen tillsammans med
medarbetaren. 11% svarade att medarbetaren ger forslag pamal och att de jdlvager sina
synpunkter. Det &r alltsd 94% av cheferna som svarade att malen sétts upp genom nagot
sorts samarbete mellan dem och medarbetarna. De resterande har antingen inte svarat eller
skrivit att det réder speciellaforhdllanden for just deras post. Ingen av dem som svarat
skrev att de eller medarbetaren helt pa egen hand satter upp maen.

Huruvida de andra mobiloperatérerna anvander sig av malstyrning har vi inte kunnat fa
fullstandig information om. TeliaSonera satter upp lokala, kollektivama som utgor 20%
av medarbetarnas bonus for att framkalla de 6nskvarda prestationer som leder till att malen
nds. Dessa sétts upp av cheferna och de upplevsibland som orealistiska. Detta innebar att
det pa TeliaSonera finns en kansla av of ormogenhet att paverka maluppfyllelsen vilket i
sin tur innebér att TeliaSoneras mélstyrning inte kan anses fungera optimalt.*®* Dock
anvander sig TeliaSonera av en form av masamtal dar de foljer upp hur bonussystemet
fungerar. Dessa uppfoljande mélsamtal & bade kollektiva och individuella'® vilket gor att
problem, &minstonei efterhand, kan komma fram och réttas till.

Nér det géller Tele2 och Vodafone grundar sig bonusen, som tidigare namnts, pa
foretagsgemensamma ma som de anstélldainte kan paverka pa annat satt &n genom en
gemensam prestation.’®® Om den mélstyrning som ingdr i bonussystemet skulle vara den
endai dessaforetag safinns det stora brister eftersom individernainte har nagon direkt
mojlighet att paverka méluppfyllelsen. Aven om de skulle tillampa en separat mélstyrning
paindividuell niva utéver den som &r kopplad till bonus, vilket vi inte vet ndgot om, s kan
denna anses vara, teoretiskt sett, sdmre utformad &n den pa 3 just eftersom den inte &
kopplad till n&gon beléning.*®’
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Malstyrningen pa 3 forefaller varava genomtankt genom att malen bryts ner niva for niva
i organisationen, medarbetarna & delaktigai mautformningen och malstyrningen ar
kopplad till bonus for att vara mer effektiv. Trots detta innebér den stora problem fér 3,
deras chefer och deras medarbetare. Dessa problem & knutnatill det faktum att
verksamheten vaxer snabbt och de uppsatta malen blir inaktuellainnan de skall ha nétts.

45.2. Inaktuellamdl

Ett av de tydligaste problemen som vi stétte pai undersokningen, och som vi i detta avsnitt
tar upp som en viktig aspekt att beakta, var att prestationsmalen som sétts upp hinner bli
inaktuella under periodens gang. En av chefernapa 3 svarade i enkéten att den storsta
svagheten med bonussystemet &r att det ar svart att géramal nér malstolparna helatiden
flyttar pa sig och hans asikt delades av manga andra respondenter.

En av orsakernatill att maen blir inaktuella & att arbetsbordan blir orimligt stor. Som ett
exempel kan man visa att om ett mdl fran borjan var att kundservice ska hinnasvarai
telefon innan tre signaler har gétt fram, blir sasmmamal omgjligt att nd nér antalet
abonnenter pl6tsligt fyrdubblas. Vi anser att detta kan fa de anstéllda att inte vilja kampa
mot malen eftersom den extra anstrangningen kan visa sig vara onodig, inte for foretaget
men for den enskilde medarbetarens chans att na sitt bonusmal.

En annan situation som kan uppsta nar verksamheten vaxer snabbt &r att arbetsbordan blir
for liten. Ett exempel kan vara om en medarbetares prestationsmal &r att séljatio
abonnemang om dagen och han eller hon sedan pl6tsligt séljer tio abonnemang i timmen
eftersom kunderna koar utanfér butiken tack vare en massiv reklamkampanj, sa finnsinga
incitament for hart arbete kvar.

Det &r viktigt att foretaget tar hansyn till faktorer som paverkar om de anstéllda nar sina
mal och som ligger utanfor de anstalldas kontroll.*® | den fas som 3 befinner sigi, med
standig utveckling, sker fortlpande revideringar av malen vilket kraver en stor
tidsuppoffring av cheferna. Dock anser storre delen av cheferna att malstyrningen &r sa
viktig for foretaget att det & vart den tid det tar. Om foretaget ideligen reviderar malen
utifran de nya forutséttningarna tror vi dock att medarbetaren kan uppfatta det som ett st
for foretaget att forsoka komma undan skyldigheten att betala ut avtalad bonus vilket
skulle kunnaledatill att medarbetarna tappar fortroendet for systemet.

Jamfor man med V odafone sa f6ljs malen upp oftare @n pa 3. Maen foljs upp varje manad
och bonusen betalas sedan ut kvartalsvis. Detta faktum i kombination med det faktum att
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Vodafone inte langre véxer likafort som 3 gor att Vodafone férmodligen har mindre
problem an 3 med att malen blir inaktuella.

Problemet med inaktuella mal hade funnits &ven om foretaget inte hade kopplat

mal styrningen till bonussystemet. Dock hade problemet inte varit sd stort om inte
kopplingen till bonussystemet fanns. Genom kopplingen blir de anstallda personligen
genom sin privatekonomi drabbade av att malen blivit inaktuella. Detta kan darmed
paverka deras instdlning till arbetsuppgifternaoch till foretaget. Pa s sétt paverkas ocksa
deras arbetsinsats och darmed foretagets resultat. Darfor & det viktigt att stréva efter att
sétta upp sa korrekta mal som majligt.

453. Svagadirektiv —Var ar fokus?

Den tredje aspekten som vi anser att man bor beakta &r riskernamed svaga direktiv i
samband med bonussystemet. | snabbvéxande och nystartade foretag rader ofta en ganska
kaotisk situation med avsaknad av befattningsbeskrivningar och andra planer.® Den
snabba utvecklingen leder till att mycket makt delegerastill chefer [angt nere i
organisationen.*”® Cheferna kan uppleva det delegerade ansvaret som negativt eftersom
tidspress rader och direktiven & svaga. Detta gor att alla chefer gor olika och osakerhet
uppstar bland cheferna. P4 3 bryts foretagets 6vergripande mal ner niva for niva och man
kan tycka att problemet med svaga direktiv och osékerhet darmed borde varalost. Trots
detta finns uppfattningen bland cheferna pa 3 att olika avdelningars mal blir motstridiga.

Flera respondenter har skrivit om problemet med svaga direktiv i sina enkétsvar nér de har
fétt fragan " Vilka svagheter och risker anser du att det finns med det individuella
bonussystemet?’ En av cheferna skriver att direktiven for att séttamal & sd oklaraatt ala
chefer gor olika. Vissa chefer ger sina medarbetare mal som & sa svara att de blir helt
omdjliga att uppna vad de an gor, medan andra ger sina medarbetare mal som innebér att
de inte behGver géra ndgot alls utdver det vanliga arbetet och de far &nda sin bonus. Detta
kan av medarbetarna upplevas som mycket negativt. Denna skillnad méarks tydligt i
enkatsvaren. Vissa chefer svarar att syftet med bonussystemet ar att f& medarbetarna att
hela tiden hoja sin kapacitet och inte bara nja sig med att géra sitt jobb, medan andra
verkar anse att alla medarbetare har rétt till en bonus.

169 Avsnitt 3.4.2
170 Avsnitt 3.2.1
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45.4. Bonussystemets livslangd

Den sista aspekten som hor till huvudspéret Att styra mot mal i snabbvaxande foretag
handlar om bonussystemets livslangd. 3 bytte bonussystem nér de lanserade sin forsta
tjanst 2003. Innan dess delade 3 ut pengar godtyckligt nér man ville bel6na de anstéallda for
att foretaget utvecklades bra.*™* Enligt Johanna Baagge har 3 inga planer pa att byta
bonussystem. Istéllet jobbar avdelningen OD med att forandra och forbéttra
bonussystemet.'"2

Enligt Anthony och Govindarajan'” & det i snabbvéxande foretag viktigt att haméal som
fokuserar pa langsiktighet vilket innebar att ett foretag bor anvandasig av olika
bonussystem i olika faser av utvecklingen. Inom 3 & ala de individuella malen nedbrutna
frén foretagets |8ngsiktiga 6vergripande mél och har darmed ocksa ett 18ngsiktigt fokus.*™*

Anthony och Govindarajan menar ocksa att snabbvéxande foretag bor betala ut bonusen
sdllan for att forstarka det |angsiktiga téankandet. Just i snabbvéaxande foretag stéllde vi oss
fragande till huruvida det &r rétt att betala ut bonusen séllan. 3 betalar ut bonusen en gang
om &ret,*" vilket kanske inte & fel eftersom det i teorin rekommenderas att géra si.
Teorierna om bonussystem for chefer i vaxande foretag star dock i kontrast till den
forskning som visar att bonusen skall betalas ut i ndra anslutning till den prestation som
foranledde bonusen eftersom detta 6kar incitamenten fér medarbetaren.'”® Vad som & bést
far darmed avgoras fran situation till situation.

De andra mobiloperatorerna skiljer sig dels fran varandra och dels fran 3 nér det galler
bonussystemets livslangd. Vodafone har under alatillvaxtfaser anvant sig av samma
system®”” och likas& har Tele2. Tele2 har inte heller n&gra planer pé att forandraeller
utveckla sitt bonussystem.'”® TeliaSonera déremot finner det nédvandigt att andra sitt
bonussystem relativt ofta for att de anstélldas uppméarksamhet pa vad som &r viktigt inte
skall forsvinna. Ett bonussystem hos TeliaSonera har en livslangd pa mellan tva och fem

él’.ﬂg

Det &r intressant att féretag i samma bransch har sa olika uppfattning om bade
bonussystemens optimala utformning och dess effektivitet genom olika faser. Kanske kan
det vara s att de enkla bonussystemen, som Tele2 och V odafone tillampar, fungerar béttre
genom en verksamhets olika faser.
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Vi tror att det & svart, for att inte siga omajligt, att hitta ett bonussystem som ar effektivt i
ett foretags allaolikafaser. Var uppfattning &r att 3 kanske véxer for snabbt for att ha ett sa
pass avancerat bonussystem som de har. Man kanske skulle ha behallit det gamla systemet
tills foretagets starka vaxtkurva hade borjat planaut. A andra sidan kan det behovas ett
aggressivt och avancerat system for att fafart patillvaxten.

4.6. Chefen och subjektiviteten

| det hédr avsnittet finner ni de fyra aspekter som vi anser &r viktiga att beaktavid
utformandet av ett bonussystem i ett snabbvéxande kunskapsforetag. De har alaen
koppling till chefensroll och till subjektivitet.

Enligt Jacobsen och Thorsvik'® & det viktigt for dagens foretag att de delegerar
beslutsmakten nedat i organisationen, annars riskerar de att inte hangamed i de snabba
forandringarnai omvarlden. Nedbrytningen av mal i 3:s bonussystem hja per cheferna pa
bade mycket htg och pa légre niva att delegera makten nedat sa att de inte heller skall fa
for stor arbetsbdrda nér den okar i takt med att verksamheten vaxer.'®" Sveiby'®? p&stér att
det i kunskapsintensivaforetag inte & likatydligt vem som har den formella makten som i
andraforetag. Vi anser dock att den formelle ledaren ocksa har den verkliga makten pa 3
eftersom det & han som sétter upp prestationsmal samt avgor ifall medarbetaren har klarat
malen eller inte. Men det kan tyvarr ocksa vara sa att det finns en annan informell ledare pa
en avdelning som den formelle chefen inte vagar sétta sig upp mot. Detta kan ledatill att
den formelle chefen &r alltfor generési sin beddmning av den informelle ledarens

md uppfyllelse. Johanna Baagee sager att det &r ett problem att chefer &r alltfor generdsa
nér det galler bonusmalen och deras uppfyllelse. '®®

Framfor allt i kunskapsforetag och i tjansteféretag kan problemet uppsta att de
arbetsuppgifter som skall utforas &r svara att kontrollera och att méta effektiviteten av. |
sadana foretag 1ggs ett stort ansvar pa chefen som skall utforma métbara, motiverande mal
som ocksa &r i enlighet med foretagets strategi. Dettamérks aven i 3 dér cheferna &r de
som utformar médlen for de anstéllda. Det stélls darmed valdigt hoga krav pa dessa chefer
nar det galler objektivitet, rattvisa och ménniskokannedom. Chefen maste veta hur langt
han kan driva varje medarbetare utan att motivationen tryter samtidigt som arbetsbordan
medarbetarna emellan inte far vara alltfor snett férdel ad.
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46.1. Oréttvisa

Den forsta aspekten hor ihop med bade chefen och subjektivitet och handlar om oréttvisa.
Vad som anses vara réttvist och oréttvist varierar fran person till person. Vissa kan anse att
en individuell |6nesattning &r oréttvis eftersom lika arbete skall bel6nas lika medan andra
anser att likalon for lika arbetsuppgifter &r oréttvist eftersom tva personer aldrig jobbar
lika effektivt och bra. Dessutom &r det i kunskapsforetag svart att kontrollera huruvida
personerna verkligen jobbar eller de tanker pd annat.’®

Vi har fatt uppfattningen att bedémningar av den individuella prestationen paverkar
|6neséttningen i hog grad pa 3. Loneséttningen verkar varaindividuel It anpassad efter
person och arbetsuppgifter. Bonusen relaterastill resultat, sa enligt Lindbloms teori och
modell om rattvis |6nesattning™® borde 3:s bel 6ningssystem kunna uppfattas som mycket
réttvist. Trots detta har vi kunnat uppfatta en del risker med bonussystemet som kan leda
till oréttvisa eller upplevd oréttvisa och negativa reaktioner fran de anstéllda

Cheferna spelar en stor roll i 3:s bonussystem. Det & organi sationens hogsta |edningsgrupp
som bestammer foretagets Gvergripande mal. Dessama bryts sedan ner och varje nytt
nedbrutet mal formuleras av en chef. Det & ocksa dessa chefer som avgor om
medarbetaren uppnatt sinamal eller inte. PAgrund av chefens starkaroll i bonussystemet
ar det mycket viktigt att medarbetarna uppfattar systemet som réttvist.

Beloningen & inte helt individuell eftersom en individ som utfor ett utomordentligt bra
jobb inte alltid kan bel6nas tillréckligt da den totala bonusen far utgoras av maximalt tio
procent av personens arslon enligt 3:sregler. Det enda séttet att 6ka en anstéllds bonus &r
att bka dennes 10n vilket kanske inte & majligt att gorai den utstréackning att personen
skulle kompenseras for den verkliga arbetsborda denne lagt ner. Detta kan upplevas som
oréttvist av den hogpresterande medarbetaren.

Enligt en del av cheferna ar direktiven for att sattamal sa oklara att alla chefer gor olika.
Vissa medarbetare far darmed mal som & s svara, att de & helt omajliga att uppnd, medan
andrainte behGver gora nagot alls utdver det vanliga arbetet och de far anda sin bonus.
Detta kan av medarbetarna upplevas som mycket negativt och oréttvist trots att cheferna
inte har nagra onda avsikter med det.

Det kan ocksa upplevas som oréttvist att malen riskerar att, medvetet eller omedvetet,
anpassas efter varje individs forméga sa att malen satts upp utifran vad den enskilda
individen klarar av och inte utifran vad denne borde klaraav. De som & hogpresterande far
dama som & mycket svarare att na medan de | &gpresterande far 1attamal. Om en
hogpresterande medarbetare inte lyckas n& sina bonusma medan den |8gpresterande
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kollegan lyckas, tror vi att den forstnamnde kan kénna sig bade fornedrad och oréattvist
behandlad.

Det har som tidigare namnts ocksa upptéckts problem inom 3 med att chefer varit alltfor
generésai sin bedomning av huruvida malen uppfyllts for att undvika att en dalig stamning
sprider sig pajobbet, for att varasnéllaeller for att det skall verka som om avdelningens
anstéllda presterar béttre an de gor. Detta kan naturligtvis upplevas som mycket oréttvist
for dem som har en chef som &r stréng i sin bedomning av medarbetarnas maluppfyllelse.

Att foretaget vaxer sa snabbt att malen blir inaktuellainnebar ocksa oréttvisa, eftersom
detta drabbar medarbetare pa olika sétt. Vi har tidigare namnt tva motstdende situationer
dar malen i den forsta blir for |&tta att nd, sasom i fallet med forsdjning av ett visst antal
abonnemang, och dar malen i den andra situationen blir for svara att na, sdsom i fallet med
att besvara kundernas email inom en visstid nér antalet kunder 6kar i snabb takt.

3:s bonussystem riskerar att bli valdigt oréttvist och den som har som ansvar att setill att
detta inte sker & medarbetarnas olika chefer. Deras instéllning till bonussystemet och deras
uppfattning om hur mycket arbete som ar rimligt att kréva av en medarbetare styr vilken
bonus den anstéllde far.

Vodafone anvander sig av individuell |6nesattning for att motivera de anstéllda att standigt
goraett brajobb. Detta kompletteras, som tidigare namnts, med en bonus som de anstéllda
inte fullt ut kan styra utan som beror pd alla medarbetares gemensamma prestation.*®® Den
ordttvisa som vissa anser att en individuell |6neséttning innebdr kompenseras darmed av att
alafar likastor bonus. Samtidigt kan vissatycka att det &r oréttvist att allafar lika mycket
bonus trots att allainte jobbar lika hart men detta kan da kompenseras genom att
|6neséttningen sker utifran den individuella prestationen.

Pa TeliaSonera har de individer eller grupper som har storst mojlighet att paverka resultatet
ocksa en hogre andel rorlig [6n. TeliaSonera anvander sig av ett system dér de ser pa
helheten och dér den totala ersattningen utgors av den fasta lonen, langsiktiga och
kortsiktigaincitament samt 6vriga forméaner.*®’

Vilket av de olika mobiloperatorernas bonussystem som &r mest réttvist beror pa hur man
ser pavad réttvisainnebér. Alla systemen har nagon form av oréttvisai sig vilket ocksa ar
ofrénkomligt sa lange allainte arbetar exakt lika mycket och exakt likabra. 3 har
kombinerat olika former av bel6ningsgrunder for att fa ett rattvist system. Alla skall
bel6nas pa nagot satt savida det gar bra for foretaget och det nér sinamal. Dessutom far
medarbetarna en extra bel6ning om deras avdelning nér sinamdl, vilket kréver att de flesta
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maste deltaga sdvida chefen fordelat de individuellamélen rétt. Detta kan anses réttvist
eftersom det kan ga daligt for foretaget i helhet pa grund av att vissa avdelningars
medarbetare arbetar ddligt vilket de andra avdel ningarnas medarbetare har svart att
paverka. Dessutom kan den enskilde medarbetaren bli belénad om denne arbetar bra dven
om ingen annan pa foretaget gor det. Det kan ocksa anses réttvist att delarna Company
level, Funtional level och Individual level vager likatungt i bonussystemet.

Chefen har ett stort ansvar for att bonussystemet skall fungera och det finns ménga
mojligheter till godtycklighet. For att forsoka minska effekten av detta problem ar ett
forslag att cheferna kontrolleras pa nagot sétt for att dessainte skall kunna agera pa ett sétt
som strider mot foretagets riktlinjer for bonusmalen och som kan ledatill en oréttvis
bedémning av medarbetarnas insatser.

4.6.2. Individuell och kollektiv bonus

En annan aspekt, som framfoér allt har en koppling till chefens makt, & valet mellan
individuell och kollektiv bonus. Framfor allt i kunskapsintensiva foretag, eller i andra
foretag dér insatserna kan vara svara att beddma, kan chefen fa ett stort inflytande nér det
gdller bedomningen av de insatser som en medarbetare bidragit med. Det & ocksa l&ttare
for en chef att behandla en enskild individ orattvist &n en hel grupp. A andra sidan kan
chefens storainflytande vid individuella bel 6ningar vara positiv eftersom han da kan
anpassa bel 6ningen efter vad som motiverar en enskild individ.

4.6.2.1. Individuell bonus

Pa 3 baseras en tredjedel av varje medarbetares bonus enbart pa den enskilde
medarbetarens prestation.’® Risken fér negativ konkurrens mellan medarbetarna minskas
av att de andratvatredjedelarna av bonusen beror pa hur det gar for avdelningen
respektive for foretaget. Dock &r den delen av bonusen som enbart ska bero pa den
enskilde medarbetarens prestationer till viss del alltid beroende av andras prestationer. Om
de andra pa foretaget inte gor sitt jobb, eller gor sitt jobb Gver forvantan bra, kan det
paverka huruvida den enskilde individen nér sinamal eller inte. Om det individuella
prestationsmalet till exempel &r att svara pa varje kunds email inom tva dagar kan malet bli
omajligt att nd om forsdjarna plétsligt lyckas sédlja tredubbelt sh ménga abonnemang som
en vanlig ménad.
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4.6.2.2. Kollektiv bonus

En tredjedel av varje medarbetares bonus beror pa hur det gér for medarbetarens avdelning
och en tredjedel pd hur det gér for foretaget i stort.'®® Detta for att 6ka samarbetet mellan
avdelningarna och for att medarbetarna pa 3 skall se foretaget i ett stort perspektiv. Vi
anser att det finns en risk att avdelningen eller foretaget upplevs som for stort for att
individen ska kanna att den kan bidratill resultatet. Detta pastdende grundas pa att en
grupp som f&r kollektiv bonus enligt Arvidsson'® inte bor varafor stor. Medlemmarnai
gruppen maste ha en majlighet att kontrollera de andra medlemmarnas insatser. Freerider-
problemet minskas av att en tredjedel av bonusen beror pa egna prestationer. Risken finns
att man anda far ett freerider-problem eftersom sa stor del som tva tredjedelar beror pa

andra.

Trots att risken for negativ konkurrens mellan avdelningar minskas av att en tredjedel
beror pa hur det gér for helaforetaget kan en avdel ning anda uppfatta det som negativt om
det gér brafor en annan avdelning. For till exempel kundtjanst kan det upplevas som
mycket negativt nér saljarnalyckas bra, eftersom det da strommar in telefonsamtal, email
och fax fran nya kunder som vill ha snabb hjdp. Kundtjanstmedarbetarna far da mycket
svart att na sinabonusmal som handlar om att ge snabb service. Nar det gar daligt for en
annan avdelning kan det ocksa paverka stamningen och arbetsviljan pa foretaget mycket
negativt eftersom allas personliga ekonomi kan paverkas av detta. Om till exempel IT-
avdelningen ligger mycket efter i tidsplaneringen kan det ledatill att manga andra pa
foretaget inte kan skéta sinajobb och déarfér missar sin bonus. Dessutom kanske I T-
avdel ningens misslyckanden direkt paverkar hur det gar for hela foretaget och den del av
bonusen som beror paforetaget i stort betalas darfor inte ut.

Vart fordag for att minska freerider-problematiken &r att den enskilde medarbetaren endast
far ut de tvatredjedelar av bonusen som beror pa den kollektiva prestationen om han eller
hon uppnétt sinaindividuella prestationsmal. Detta kan dock upplevas som mycket
oréttvist om de individuella malen inte & korrekt uppsatta.

4.6.2.3. Individuell eller kollektiv bonus hos de andra mobiloperatérerna?

3:s bonussystem kan jamféras med de andra mobiloperatérernas bonussystem dér
TeliaSonera & den enda forutom 3 som har individuellamal. Malen hos TeliaSonera &
dock inte helt individuella utan beror pa en grupps resultat som sedan fordelas utifran den
individuella prestationen inom gruppen. Detta &, enligt Arvidsson,™* ett annat sétt att |6sa
freerider-problemet pa. Dock &r det bara 20% av bonusen pa TeliaSonera som beror pa

189 johanna Baagge, 2004-11-30
19 Avsnitt 3.5.2.2
191 Avsnitt 3.5.2.2
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dessamal. De resterande 80% utgors av huruvida foretagets ekonomiska mal, pa bade
Sverige- och p& koncernniva, har uppfyllts.*®? P4 sa sétt riskerar TeliaSonera andd att ha
problem med freeriders trots deras forsok att minska detta problem genom att 20% av
bonusen beror pa en gruppbonus som &r fordelad utifran individers bidrag till gruppens
resultat. TeliaSonera 6nskar dock kunna anvandasig av individuella prestationsmal i storre
utstréckning men detta begréansas av facket som ogillar individuell bonus.**?

Tele2 och Vodafone anvander sig helt och héllet av kollektiv bonus dér alla medarbetare
f& en lika stor andel bonus.** | Tele 2:sfall beror detta pd att bonussystemet syftar till att
skapa en okad helhetskansla for foretaget och till att alla skall forsta att deras bidrag
forbéattrar for helaforetaget. | Tele2 finns det genom Tele2 Awards ocksa ett inslag av
individuell beloning. Dennatilldelas endast ett fatal medarbetare som utfort ndgot sarskilt
bra for foretaget.* For Vodafones del &r syftet med bonussystemet ocksa att skapa en
Okad kénslafor hela foretagets basta och for att medarbetarna ska ser hur deras insats
paverkar foretaget som helhet.'* | dessa tva foretag finns darmed en mycket stor risk for
freerider-problem eftersom en individ kan f& bonus enbart tack vare andra medarbetares
harda arbete.

Den forskning som visar att olika individer motiveras av olika faktorer talar for att
beléningar bor individanpassas. | detta hdnseende, samt sett utifran freerider-problemet,
kan 3 anses ha det basta bonussystemet. Daremot kan andra system uppmuntra béttre till
samarbete och helhetskanda.

4.6.3.  Subjektiv bedomning

Subjektiv beddmning ar ytterligare en aspekt som &r viktig att beakta vid utformandet av
ett bonussystem for ett snabbvaxande kunskapsforetag. Det &r viktigt att cheferna ar
medvetna om att det & en, mer eller mindre, subjektiv bedémning som gors nér de
formulerar mal och utvarderar maluppfyllelse. Detta for att, i storsta majliga man, kunna
undvika att deras egna asikter och kanslor vagsi bedémningen.

| kunskapsforetag &r det ett problem att avgora vad som skall belénas'®” och den tid som
laggs ner for att utfora en uppgift kanske inte & avgorande for hur bra arbetet blir. Vissa
personer utfor arbetsuppgifter snabbare och béttre &n andra och de skall d& belnas utifran

1: Olofsson Camilla och Svensson Elisabet, " Belningssystem”, (2003), s. 20ff
Ibid.
194 Olofsson Camilla och Svensson Elisabet, a.a, (2003), och
Andersson Veronika, Magnusson Ulrika och Palm Lisa, ” Europolitan AB”, (1999), s. 56
1% Ol ofsson Camilla och Svensson Elisabet, a.a, (2003), s. 24
1% Andersson Veronika, Magnusson Ulrika och Palm Lisa, a.a, (1999), s. 67f
97 Avsnitt 3.5.3
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detta.’®® For att gdra denna beddmning kravs det att chefernajobbar nérasina
medarbetare.'® En s&dan beddmning kan inte genomféras pa ett objektivt sétt utan innebar
i mangafall indag av subjektivitet. Svarigheten som vissa av 3:s chefer upplever med att
sittamal paratt saker, och det faktum att malen oftainte ar kvantifierbara, riskerar att leda
till att alltfor godtyckligamal sétts upp. Detta kan ledatill den oréttvisa och den brist pa
fokus som vi tidigare diskuterat. Att 3:s mal dessutom betonar |angsiktigt tankande och
langsiktig vinst gor att de blir annu svarare att formulera och att méta vilket innebar ett
annu storre inslag av subjektiv beddmning. 2

Men subjektiviteten & inte bara negativ och oréttvis utan den innebar ocksa en mojlighet
for 3:s medarbetare att fa beloning for en god arbetsinsats trots att foretaget inte gar med
vingt. | tider med forluster har kanske medarbetarna lagt ner en storre arbetsinsats an
normalt och behéver darmed uppmuntras. Dessutom ar det viktigt for foretaget att
uppmuntra medarbetarnatill att kampa trots att verksamheten gar daligt eftersom
situationen kan forvarras om medarbetarna tappar motivationen. Dock far inte kostnaden
for bonus Gverstiga nyttan av den under en alltfor 1ang period.

Det & ocksa bra med subjektiv bedomning och méjligheten att bel 6na personer olika
eftersom personer motiveras av olika faktorer.?* P4 s sétt kan en subjektiv, individuelIt
anpassad bel 6ningsform motivera fler manniskor, sdvida cheferna kanner sina medarbetare
savél att de vet vad som motiverar dem.

Hos de andra mobiloperattrerna bel 6nas de anstdlldai stort sett bara om det gétt bra for
foretaget.”* Detta kan medféra att de anstéllda kanner att foretaget inte uppskattar dem,
om foretaget inte gér med vinst, trots att de anstranger sig. De anstéllda kan uppleva att de
och deras arbete inte betyder ndgot for foretaget de ganger deras prestationer inte leder till
vinst.

Att 3 betalar ut bonustill de anstallda trots att foretaget gar med forlust kan forstarka de
anstalldas kanslor for foretaget. Pa sa sétt kan 3 anses knyta sinaanstdlldatill sig paett
béttre st A att de anstéllda far en helt annan kénslafor sin arbetsgivare én de andra
mobiloperatorernas medarbetare far. Dettakan i sin tur daledatill att de anstallda kanner
en storre motivation for att engagera sig och jobba bra.

19 Avsnitt 3.5.1

199 Avsnitt 3.3.1

2% Avsnitt 3.4.3

2L Avsnitt 3.1.1

202 Ol of sson Camilla och Svensson Elisabet, " Beloningssystem”, (2003), s. 24 och
Andersson Veronika, Magnusson Ulrika och Palm Lisa, " Europolitan AB”, (1999), s. 56
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4.6.4. Chefensattityd till systemet

Den sista aspekten under det har huvudsparet handlar om hur chefens attityd till systemet
paverkar dess verkningsgrad.

Enligt Lindblom?® har chefer genom sitt ledarskap en stor betydelse fér medarbetarnas
arbetsmotivation och fokus. Cheferna kan signaleravad som & viktigt for verksamheten
och pa sa sétt paverka foretagets resultat. Sarskilt i tillvaxtforetag kan det anses viktigt att
chefers hoga tempo och positivainstallning till arbetet smittar av sig p& de anstéllda.®*
Aven Anthony och Govindargjan®® har uttalat sig om hur cheferna kan péverka foretagets
framgang och framfor allt de anstalldas syn pa bonussystemet.

Som vi tidigare namnt s& behandlar denna uppsats inte medarbetarnas syn pa
bonussystemet och dess funktion utan hur det upplevs och fungerar fran ett
managementperspektiv. Det kan dock énda vara viktigt att medarbetarnas syn pa systemet
och viljaatt anstranga sig for foretagets bésta & sa bra som mdéjligt. Johanna Baagee har
namnt att det finns en risk att vissa chefer inom 3 inte ser bonussystemet som ett

hj&l pinstrument utan som en jobbig palaga fran Human Resources-avdel ningen.

Ser vi till vad chefernai 3 tycker om bonussystemet sa har 30% av respondenterna ansett
att bonussystemet inte motiverar de anstéllda och de anser ocksa att medarbetarnas
prestationer inte hade varit sdmre utan bonussystemet. Dessutom har alla respondenter i
denna grupp svarat att den vanligaste orsaken till att malen inte nas &r att verksamheten
vaxer for fort. Resultatet kan darfor vara ett uttryck for frustration. 70% av dessa
respondenter anser ocksa att malen inte har ndgon betydelse fér deras egna prestationer. En
mojlig orsak till dessaresultat kan vara att det finns skillnader i hur svart det &r att sétta
upp mal som &r relevanta och métbara mellan olika avdelningar.

Detta kan, teoretiskt sett, medfora att vissa av 3:s chefer signalerar ett tvivel pa
bonussystemet till sina medarbetare eller att de inte anstranger sig for att formulera vettiga
mal. Risken finns da ocksa att det faktum att en stor andel (85%) av cheferna anser att
verksamheten vaxer sa snabbt att malen blir inaktuella, leder till att alt fler inte tycker att
det kanns meningsfullt att |agga ner tid pa att utformarelevantamal till medarbetarna.
Denna kansla av maktldshet infor malutformningen kan sprida sig till medarbetarna som da
inte heller ser malen som viktiga att anstranga sig for.

Det finns ocksa en teoretisk risk att 3:s chefer & svaga och inte vagar stafor de
bedémningar de gor av vilkama som & rimliga och huruvida de uppnétts. Detta har, som
tidigare namnts, upplevts som ett problem hos 3. Vissa chefer har, vilket ocksatidigare

203 Avsnitt 3.5.5
24 Aysnitt 3.2.1
25 Aysnitt 3.5.5
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namnts, varit for generésai sina bedémningar om huruvida malen uppnatts, kanske for att
de vill varaalamedarbetare till lags och undvika att avundsjuka och missamja utbreder sig
i foretaget.?*®

Cheferna pa 3 har darmed stort inflytande 6ver hur bonussystemet fungerar. Vi har kunnat
se att 35% tycker att systemet &r tidskréavande. Manga som svarat att de anser att systemet
&r tidskravande har ocksa svarat att de &r positivatill systemet. En av dessa respondenter
svarade:

"Det & mycket tidskrdvande men det & en mycket viktig uppgift och medarbetarna
anser detta vara av jéttestor vikt s det & helt nodvandigt att malen tar den tid de
tar..207

Manga verkar se detta arbete som viktigt for foretaget och for dess utveckling. Det & extra
viktigt nar 3 vaxer s snabbt som det gor att cheferna signalerar till de anstélldavad som &r
viktigt for foretaget och vilkamé& som skall n&s.”®

26 johanna Baagge, 2005-01-03
27 Enkatsvaren, fréga 9
208 Avsnitt 3.4.2
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5. Slutsats

| detta kapitel framstélls det sammanfattade svaret pa var fragestallning, det vill siga vilka
aspekter som ar viktiga att beakta vid utformandet av ett bonussystem for ett snabbvaxande
kunskapsforetag. Déarefter gar vi igenom vilken giltighet var studie har fér andra foretag
an 3. Ssti kapitlet finns det vi anser aterstar att studera.

| vér problemformulering stallde vi oss fragan vilka aspekter som &r viktiga att beakta vid
utformandet av ett bonussystem for ett snabbt vaxande kunskapsforetag. Vi kom fram till
att det fanns atta sddana aspekter som kunde delas in under tva huvudspér, Att styra mot
mal i snabbvéxande foretag och Chefen och subjektiviteten. Alla dessa aspekter &r starkt
sammankopplade men for att forenkla for |&saren har vi &ven i slutsatsen valt att dela upp
dem i olika stycken.

Det forsta huvudsparet, Att styra mot mal i snabbvéxande foretag, blev tidigt tydligt i
understkningen. Manga chefer svarade att &ven om de tyckte att foretagets mal och
bonussystemet var bra, var det alldeles for svart att styra mot dem eftersom foretaget vaxer
sa snabbt. Nedan foljer de aspekter som hor ihop med malstyrning i ett snabbt vaxande
foretag.

Den forsta aspekten ar sjdva malstyrningen. Mastyrningen &r en viktig del av 3:s
bonussystem eftersom malstyrningen och bonussystemet &r sa starkt kopplade till varandra.
Syftet med 3:s bonussystem &r att styra de anstallda mot foretagets mal och darfor &r
malstyrningen en mycket viktig aspekt som maste fungeraval. Beloningen i 3 & genom
bonussystemet knuten till maluppfyllelsen och implementeringen av strategin vilket,
atminstone teoretiskt sett, gor att de anstéllda kommer att arbeta utifran dessa. Genom att
koppla bel6ning till maluppfyllelsen och strategiimplementeringen blir de ocksa mer
effektiva, enligt teorin. For att kunna styra mot mal genom bonussystem krévs det att
malstyrningen utformas noggrant och &r val genomtankt och det finns hos 3 teoretiskt sett
goda mgjligheter att lyckas.

Den andra aspekten vi identifierat som viktig att beakta hor ihop med malstyrningen men
behandlasintei teorier om denna. Trots att malstyrningen forefaller varava utformad
fungerar den inte optimalt eftersom prestationsmaen blir inaktuella innan bonusperioden
tagit sut. Detta pa grund av att foretaget vaxer safort och att organisationen darfor andrar
riktning flera ganger under aret, vilket kan visa sig genom att arbetsuppgifter forsvinner,
att arbetsbordan blir for stor eller att den blir fér liten. Manga chefer inom 3 upplevde
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inaktuella mal som ett stort problem eftersom hela bonussystemet kan undermineras om
béde chefer och medarbetare tappar tilltron till det. En 16sning pa problemet skulle kunna
vara att forkorta bonusperiodernartill en manad. Den negativa sidan av den |6sningen &r att
det skulle tavaldigt mycket tid i ansprak for administration kring uppséttandet och
uppfoljandet av bonusméalen.

Att direktiven uppifran angaende bonussystemet & svaga & den tredje aspekten vi tar upp i
utredningen. | tillvaxtforetag anses det, enligt teorier om dessa, vara viktigt att foretaget
har ett skarpt fokus och darmed &r detta viktigt &ven for 3. Eftersom foretaget vaxer fort
andras organisationsstrukturen i samma snabba takt. Det finnsi tillvaxtforetag ofta manga
nyanstallda och rutiner saknas eller har inte riktigt satt sig. Trots att kaos kan vara kreativt,
upplever manga chefer pa 3 att bristen patydlig information, angaende formulerandet av
bonusmal, & besvarlig. Om man véljer att ha ett bonussystem i tillvaxtfasen av foretagets
livscykel &r det extremt viktigt att setill att alla chefer forstar hur de ska anvanda
instrumentet och att uppmuntra samma chefer till att fraga om de kanner sig osakra.

En annan aspekt som &r viktig att beakta & hur [ange man planerar att anvanda sig av
bonussystemet. Teorin foresprakar att bonussystem bor forandras dver tiden for att stamma
overens med det fokus som ar viktigt for foretaget i ett visst utvecklingsstadium. Vi har
dock sett exempel paforetag bland referensstudierna som anvant sig av samma
bonussystem genom foretagets olika faser i utvecklingen. Gemensamt for dessa foretag ar
att deras bonussystem &r relativt enkelt utformade. Var slutsats ar att det kan vara mycket
svart att hitta ett bonussystem som fungerar smidigt och ar effektivt i ett foretags olika
faser. Nar foretaget vaxer fort & det mycket som maste sittas & sidan for att viktigare
saker ska hinnas med. Kanske &r ett avancerat bonussystem baratidskravande i den fas av
ett foretags livscykel da det vaxer snabbt? Det fungerar kanske lattare med ett enkelt
system som vid arets slut delar ut till exempel 2% av &rsonen till varje anstélld om det har
gétt brafor foretaget. Vajer man den enklare varianten missar man dock allafordelar som
finns med ett avancerat system. Nér foretaget vaxer snabbt och de anstéllda behdver jobba
mycket kan de behtva det avancerade systemet som motivation.

Till det andra huvudsparet hor de aspekter som till stor del handlar om chefens makt och
subjektivitet. Tidigt i undersokningen upptéckte vi att hur val genomtankt bonussystemet
pa 3 an var kunde det anda anses svagt eftersom sa mycket i sluténdan berodde pa den
enskilde chefen och dennes subjektiva uppfattning.

Den forsta aspekten under huvudspéret Chefen och subjektiviteten &r oréttvisan. Det finns
fa saker som méanniskor tycker saillaom som nér de upplever att de blir oréttvist
behandlade. Det & ocksa l&tt att det blir fel nar en chef subjektivt skaformuleramal och
folja upp om malen uppnétts eller inte. Nar det galler oréttvisa ar det mycket viktigt att den
som utformar ett bonussystem forsoker hitta ett sétt att minimera oréttvisan i sa stor grad
som mgjligt. 3 har, enligt teorin, utformat ett réttvist bel6ningssystem men enligt
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enkatsvaren anser vissa chefer anda att systemet innehaller moment av oréttvisa. Vi tror
inte att oréttvisa helt kan byggas bort eftersom alla upplever oréttvisa pa olika sitt. Om
man helt tar bort bonussystemet i ett forsok att undvika oréttvisa anser manga att det &
orattvist att de inte far nagot extra om de anstranger sig. Risken med ett avancerat
individuellt bonussystem &r att oréttvisan upplevs som personlig. Vi tror att det |éttare
accepterar en oréttvisa som drabbar alla medarbetare 8n en oréttvisa som endast drabbar en
enskild individ. Det finnstill och med en risk att de anstéllda lamnar foretaget for att de
anser sig orattvist behandlade nar det géller bonusen. Ett av varaforsag for att minska
orattvisan ar att OD utformar striktare riktlinjer for malutformning samt kontroll i form av
stickprov av maluppfyllelsen. En bonus som inte pa ndgot sétt ar relaterad till [Gnen utan
ett erbjudande till olika anstdllda att de far en viss summa pengar om de utfor en viss
uppgift kan vara en annan l6sning.

Den andra aspekten som har att géra med subjektivitet & valet mellan individuell eller
kollektiv bonus for de anstéllda. Det & mycket viktigt att noga 6vervaga och analysera alla
de for- och nackdelar som finns med de olika bel6ningsformernai den egna verksamheten
innan man tar ett beslut. Olika utformning av bonussystemet kan ha olika effekter i olika
foretag och &r starkt férknippad med systemets syfte. Bonus som helt beror pa den
enskildes prestationer kan ledatill att samarbete och helhetssyn gér forlorad. Bonus som
istallet beror pa en kollektiv prestation riskerar att ledatill freerider-problem och
frustration. Inom 3 har man valt att helgardera sig genom att varje anstéllds bonus beror pa
béde den individuella och den kollektiva prestationen. Dock ar hela bonusen grundad pa
maluppfyllelse av tidigare subjektivt uppstallt mal. Det ar viktigt att beakta att &ven den
delen av en bonus som helt ska bero pa den individuella prestationen till viss del aven kan
vara beroende av andras prestationer.

Den tredje aspekten & den subjektiva bedémningen. Det stora problemet med bonussystem
i kunskapsforetag &r att prestationer &r svara att mata nér man inte har nagon tillverkning
och 3 &r inget undantag. Det & svart att veta hur mycket och hur braen anstalld arbetar i
forhallande till en annan. Den subjektiva bedémningen som chefen méste gora kan bland
annat ledatill oréttvisa men behover inte altid vara negativ. En positiv sidaav den
subjektiva beddmningen & att medarbetarna har en mojlighet att bli bel6nande for sina
starka arbetsinsatser &ven om foretaget inte gar med vinst. Det & antagligen nér situationen
& som mest pafrestande som anstéllda behéver motiveras med hjélp av bonus. Det kan
dock bli problem for féretaget att betala ut bonus om det inte har ndgon vinst att anvanda
sig av.

Den sista aspekten handlar om hur chefens syn pa bonussystemet paverkar dess
verkningsgrad. Slutsatsen &r att det & mycket viktigt att fa med sig cheferna eftersom deras
attityd, i olikateorier, i hog grad anses paverka hur bra systemet fungerar och hur
medarbetarna uppfattar systemet. Med tanke pa att det bland 3:s chefer forefaller finnas ett
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missndje med bonussystemet finns darfor risken att detta missndje sprids till medarbetarna
och att detta dérmed minskar deras motivation att prestera bra.

5.1. Studiens giltighet for andra foretag an 3

Vi & medvetna om att 3 ar ett specifikt fall men vi hoppas anda att resultaten gar att
anvanda for andra foretag an 3. Eftersom 3 har manga olika karaktarsdrag har vi forsokt se
paalladessafor att forsoka avgora for vilka andratyper av foretag som resultaten vi
kommit fram till kan anses varatillampbara.

* Mobiloperattrer

Allamobiloperatorer kan inte anses varai samma situation som 3 eftersom 3 &r et
nystartat foretag med 3G-telefoni som fokus. De andra mobiloperatérerna &r redan
etablerade pa GSM-marknaden och har valkanda varumérken. Aspekterna kan dock vara
viktiga att beakta for mobiloperatorer som lanserar en ny tjanst eller & nystartade med
tanke pa att de alla kan anses vara kunskapsforetag och kan komma att véxa snabbt inom
en snar framtid. Men att siga att vara slutsatser skulle gélla alla mobiloperatorer &r inte en
korrekt slutsats utan giltigheten &r starkt beroende av operattrens kontext.

» Kunskapsforetag

Alla kunskapsforetag kan anses sta infor problematiken att méta medarbetarnas
prestationer och kréver darmed subjektiva bedémningar som kan ledatill bland annat
ordttvisa. Daremot behdvs det inte nddvandigtvisi dennatyp av féretag tas hansyn till de
aspekter som berdr problematiken att féretaget vaxer snabbt.

»  Snabbt vaxande foretag

Ett vaxande foretag maste beakta aspekter som har att géra med att malséttningen riskerar
att bli inaktuell innan malen skulle ha uppnétts. Allavéxande foretag &r dock inte
kunskapsforetag vilket kan underlétta framtagandet av mal samt faststéllandet av huruvida
de uppfyllts.

» Allaforetag som &r snabbt vaxande kunskapsforetag

Det borde vara sa att resultaten &r tillampbara for alla dessa foretag men det & svart att
faststalla eftersom vi bara har uppgifter fran 3.
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5.2. Studier som aterstar att genomfora

For att gbra en béttre beddmning av huruvida de aspekter som ansetts viktigai
snabbvéaxande kunskapsforetag dven r tillampbara for andra foretag én just 3 sa kan ett
antal kompletterande studier varalampliga att genomfora.

Som ett komplement till var studie kan det varaintressant att understka bonussystemet pa
3 ur ett medarbetarperspektiv for att pa sa sétt faen mer heltéckande bild av hur
bonussystemet upplevs och fungerar.

For att vara slutsatser med sékerhet skall vara giltiga for andra foretag én 3 behover detta
testas vilket det inte fanns utrymme att gorai denna uppsats. Darfor kan det testas huruvida
de aspekter som &r viktiga att beakta vid utformandet av ett bonussystem &r giltigaforst
och framst i liknande féretag men aven i andratyper av foretag med varierande
forhallanden.

Det & ocksa mdjligt att de aspekter vi anser &r viktiga att beakta dven &r viktiga for enbart
kunskapsforetag respektive for enbart snabbt véxande foretag. Darfor bor en studie som
liknar var genomforasi varje enskild typ av foretag for att se om det storsta problemet
ligger i att foretaget vaxer eller i att det & kunskapsintensivt. Vi har omedvetet kopplat
problemet med subjektiv bedomning till det faktum att féretaget & kunskapsintensivt men
det kan mycket val vara sa att detta hade varit problematiskt &ven i ett foretag som véxer i
snabb takt men som inte & kunskapsintensivt.
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Guidelines Individual bonus pa 3 2004, Mall for bonusmalen avsedd att anvandas av 3:s
chefer.
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Muntliga kéllor
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den 30 november 2004 samt den 3 januari 2005.

Stefan Svenningsson, forelasningar i Strategiska Samspel (FEK 516) december 2003
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Bilaga 1 — Foljebrev till enkat

Hej!

Du kommer inom kort att fa en enkét via email som ror bonussystemet pa 3. Enkéten syftar
till att oka forstéelsen for hur individuella bonussystem fungerar ur ett
managementperspektiv. Vi har inriktat oss pa den bonus som beror pa den enskilde
medarbetarens prestation. Det &r alltsa den delen som kallas "Individual level" i
bonusmallen.

Vi som ligger bakom enkéten studerar pa Ekonomihtgskolan i Lund och kan garanteradin
anonymitet eftersom vi inte utfor denna forskning for 3:s rakning. OD pa 3 kommer enbart
att fatadel av det fardiga forskningsresultatet déar enkétsvaren redovisasi sammanstalld
form.

Enkéten bestdr endast av 10 korta fragor dér de flesta fragorna har fardiga svarsalternativ.
Vi behdver ditt svar senast tisdagen den 7 december 2004.

Om du har ndgra fragor angdende enkéten, tvekainte att kontakta oss pa email-adresserna
nedan eller fraga Johanna Baagge pa OD.

Vi vill i forvag tacka dig for din medverkan!
Med vanliga hélsningar

Gunilla Andersson (gunilla.andersson.323@student.lu.se, 070-798 73 52)
Helen Eriksson (hel ene.eriksson.885@student.lu.se, 070-447 19 12)
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Bilaga 2 - Enkét

Enkat - Individuell Bonus

Svara pa enkéaten sahar:

- Tryck "Svara'/"Reply".

- Svaradirekt i mailet.

- Om fragan har svarsalternativ: Markera det dternativ du valjer med ett X.

- Om fragan inte har svarsalternativ: Svarafritt i anslutning till fragan.

- Om svarsalternativen & oklaraeller otillrackliga, lamna garna kommentarer!

Definitioner

Medarbetare = de personer som du &r chef dver.

Mal = de individuella bonusmalen.

Individuell bonus = den del som kallas "Individual level" i bonusmallen och som beror pa
de individuella prestationerna.

Fragor

1. Hur bestams malen for medarbetarnasindividuella bonusdel?
- Jag sétter upp malen for medarbetaren.

- Jag ger forslag pama och medarbetaren ger sina synpunkter.

- Medarbetaren ger forslag pAmal och jag ger mina synpunkter.

- Medarbetaren sétter avstandigt upp maen.

- Annat:

2. a) Hur delas malen upp tidsméssigt for medar betarna?
- Kvartalsvis

- Arsvis

- Annat tidsintervall:

b) Ar detta, enligt dig, den basta tidsperioden?

-Ja

- N§j

c) Om ngj, vilken tidsperiod skulle du féredra?

3. a) Nar aret ar dut kommer deflesta av mina medarbetare att...

- ...hanétt sinama med god marginal.

- ... precishanétt sinamal.

- ...ndstan hanétt sinamal.

- ...inte palang vag ha nétt sinamal.

b) Vilken &r den vanligaste orsaken till att en medarbetare inte nar sina bonusmal?
- Maens rimlighet har felbedomts.

- Medarbetaren arbetar inte tillrackligt bra/snabbt.
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- Verksamheten véxer sa snabbt att malen blir inaktuella under periodens gang.
- Okontrollerbara faktorer som t.ex. sukdom, stregk mm.

4. Hur upplever du de mal som du maste uppna for att du ska fa din bonus?
- Mé&en har ingen betydel se for mina prestationer.

- Att ndmalen innebar orimligt mycket arbete.

- De hjdper mig att arbeta mot foretagets mal.

5. Vilka svagheter och risker anser du att det finns med det individuella
bonussystemet?

6. Jag tycker att deindividuella bonusmalen fungerar brafor att motivera de
anstéllda att jobba mot foretagets mal.

- Instammer

- Instdmmer inte

7. Vad ar syftet med det individuella bonussystemet enligt dig?

8. Det som &r viktigt att medarbetaren utfor och uppnar gar ocksa att satta mal pa i
bonusplanen.

- Instammer

- Instdmmer inte

9. Jag upplever att det &r tidskréavande och jobbigt att ta fram och félja upp de
individuella bonusmalen for mina medar betare.

- Instammer

- Instdmmer inte

10. Jag tror att medar betar nas prestationer hade varit samre utan det individuella
bonussystemet.

- Instammer

- Instdmmer inte
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