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DEL | INLEDNING

Del I innehéller tva kapitel; Inledning och Metod. Bada dessa kapitel dr vigledande for
lasaren och krdvs for att forstd varfor dmnet dr av vikt att behandla, samt hur vi angripit

problemet.
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1 Inledning

Ldsaren ges en introduktion i dmnet och kan bilda sig en uppfattning om dmnesomrddet.
En diskussion fors kring de problem som finns och mynnar ut i ett syfte.

1.1 Introduktion

Ar du motiverad i ditt dagliga arbete? Kénner du en lust att anstriinga dig?

Gor du inte det, kan det bero pé ett daligt utformat beloningssystem. Det blir allt viktigare for
foretagen att ha vil fungerande beldningssystem. Den internationella, globala konkurrensen
fortsdtter att bli tuffare. "Kunderna erbjuds allt bredare urval frén allt fler leverantorer.
Foretagets omvérld priglas ocksd av tilltagande fordndringstakt genom allt snabbare
utveckling och lansering av nya produkter och tjanster."’

D& den hardnande konkurrensen stiller nya krav pd foretaget, fordndras ocksd kraven pé
medarbetarna. Flexibilitet och hog méngsidig kompetens, dven social, efterfragas i allt storre
utstrackning for att konkurrensens krav pa okad servicegrad, kvalitet och effektivitet skall
klaras.”> Medarbetarna besitter unik kompetens och anses ej lingre vara litt utbytbara. For
foretagets 6verlevnad ar det viktigt med kompetenta och motiverade medarbetare, som arbetar
for foretagets mal. Man kan dock inte rdkna med att medarbetarna automatiskt ska ha ett stort
engagemang for verksamheten och vara beredda att ldgga ner en stor tidsinsats pa
arbetsuppgifterna. Det krévs incitament. Medarbetarna méste bli motiverade att prestera goda
arbetsresultat och att utveckla sin kompetens. Beloningssystemet dr ett styrverktyg foretag
anvénder sig av for att skapa motivation.

1.2 Problemdiskussion

Individuella prestationsbaserade lonesystem har funnits &dnda sedan industrialiseringen.
Svenska lonesystem har och genomgar fortlopande en fordndring frén den tidigare mer
kollektiva fasta I6nen till alltmer individuellt inriktade ersittningssystem. Globaliseringen har
fordndrat rorligheterna av bdde arbetare och erséttningssystem, vilket har paverkat svenskt
foretagsklimat pa flera sétt. Vi ar overtygade om att mer individanpassade sétt att avlona de
anstéllda kommer i &nnu storre omfattning att véxa fram i Sverige. Detta delvis padrivet av
globaliseringen, som gor det mdjligt for drivna, resultatfokuserade individer att ta anstéllning,
dér erséttningen ger storre utrymme att belona individuella prestationer mer &n traditionellt
har varit fallet i Sverige. Globaliseringen har dven inneburit att utlindska modeller for att
avlona individer konkurrerar om den mest attraktiva arbetskraften hir i Sverige. I ljuset av
detta ville vi forstd hur beloningssystem skall vara utformade for att motivera enskilda
individer.

"Alla fordndringar innebdr nya mojligheter. Men de missar vi ofta om vi blir tagna pa singen
av fordndringarna. Vi maste se runt hornet, in i morgondagen. Forsoka hitta nya 16sningar,
nya verksamhetsformer, nya metoder nér forandringarna ér bra eller oundvikliga. Vi méiste

! Bruzelius, Skarvad, Integrerad organisationslara (1995), s. 198
2 Andersson, Eriksson, Hellstrom, Roéttorp, Sundén, Bra Iénebildning - féretagets och medarbetarnas
bésta affar (1993)
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agera fore istillet for att reagera efterdt. Vi maste belona de som agerar, det vill sdga de som
agerar p4 ett for organisationen 6nskvart sitt. "

Beloningssystem kan fylla flera syften. I den teoretiska litteraturen om beldningssystem
framgar, att den huvudsakliga funktionen &r att anvinda belOningssystemet som ett
styrverktyg: att motivera medarbetarna till att utféra onskvérda prestationer. D& det ar av
yttersta vikt att ha anstéllda som dr motiverade, anser vi det vara av intresse, att undersoka hur
vil foretagens beloningssystem fyller denna huvudsakliga funktion.

Finansiella beloningar har forméigan att motivera till ett visst beteende. Att pengar dr viktigt
for alla ménniskor dr anledningen till dess formaga att paverka handlingar. Av detta skél
véljes att studera de finansiella beloningarna som finns i foretag. Motivationsforskningen &r
omfattande inom flera akademiska dmnesomraden, exempelvis psykologi och sociologi.* Vi
ar medvetna om att motivation inte enbart uppstar ur ekonomiska incitament. Motivation kan
ocksé skapas genom exempelvis uppskattning och berém, mojlighet att paverka, stimulerande
arbetsuppgifter, utvidgade arbetsuppgifter, storre sjdlvstindighet, utbildning, trevlig
arbetsmiljo med mera. Dérfor kan det tyckas ordttvist att doma foretagens beloningssystem
enbart utifrdn de finansiella beldningar, som finns for att motivera. Vi dr dock av den &sikten
att pengar faktiskt dr den storsta drivfaktorn. Pengar anser vi vara den frimsta anledningen till
varfor de flesta mdnniskor 6verhuvudtaget arbetar. Vi anser ocksé att minniskors beteende pé
jobbet kan pédverkas av ekonomiska incitament. Av denna anledning viljer vi att endast
undersoka motivation, som uppstar ur finansiella beloningar.

Om foretaget vill ha kompetenta medarbetare och medarbetare som anstranger sig, dr det
nodvéndigt att beloningar utbetalas pa basis av detta. Belonar man medarbetare for att de &r
produktiva och for att de forvdrvar nyttig kompetens, da stimuleras detta beteende.
"Handlingar som belénas blir utforda."’

For att en finansiell beloning ska fungera motiverande, méste den utgéra en visentlig del av
medarbetarens totala ersittning; en for liten beloning motiverar helt enkelt inte. For att bli
motiverad av en finansiell beloning dr det dessutom viktigt att en medarbetare sjélv, med egna
prestationer, kan pédverka resultatet som ger beloningen. Lonen &r en viktig del i
beloningssystemet, men anvinds ofta inte proaktivt for att stimulera dnskvérda prestationer.
En fast 16n ger ingen motivation till extra anstrangningar, eftersom den dr densamma oavsett
anstrangning. Den fasta 16nen ses som en ersittning och rittighet for det arbete som utforts;
den ger ingen extra stimulans och uppfordrar inte till extra anstringningar. "Att betala lika 16n
oavsett hur medarbetarna utfor sitt arbete, sinder en stark signal om att foretaget inte bryr sig
om hur arbetet utfors". Det ar alltsd viktigt for foretaget och den anstilldes motivation att en
del av Ionen é&r rorlig och kan pdverkas av den anstélldes prestationer. Vi véljer i denna
uppsats att se alla typer av finansiella beloningar som delar i ett variabelt 16nesystem. Det
variabla lonesystemet bestdr av en fast 16n och olika resultatberoende beloningar.

Problemformuleringen har utvecklat sig under uppsatsens gang. Frén att forst vara inriktad pa
att analysera beloningssystemens utformning vad giller finansiella beloningar vid extrema
resultat, har fokus riktats mot att beskriva hur foretag tagit hdnsyn till extrema resultat vid
utformningen av beldningssystem, for att slutligen mynna ut i att studera beloningssystemens
uppbyggnad och hur pass motiverande de ar for de individerna de omfattar.

® Svensson, Wilhelmson, Belbningssystem (1989), s. 11
* Persson, Incitamentléner (1994)
® Leboeuf, Rtt beldning — Den frdmsta ledarprincipen (1986)
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1.3 Problemformulering

For att avgora hur pass vél beloningssystemen 1 olika foretag 1 Sverige motiverar de anstéllda
kommer foljande fragestéllningar att behandlas:

Vilka kriterier skall ett beloningssystem uppfylla for att motivera de anstéllda?
Hur ser beloningssystemen ut i ett urval svenska foretag?

Kan dessa system motivera de anstéllda?

Finns det genomgaende problem med foretagens beloningssystem vad det géller att
motivera de anstéllda?

1.4 Syfte

Syftet &r att utvérdera i vilken utstrickning svenska foretags beloningssystem motiverar
de anstéllda.

1.5 Disposition

Vi har valt att indela uppsatsen i fyra olika avsnitt for att underldtta for 14saren. Vi anser att
detta ger en béttre dverblick dver uppsatsen.

Disposition:
Del I - Inledning:

Kapitel 1: Inledning - Lésaren ges en introduktion i &mnet och kan bilda sig en
uppfattning om dmnesomradet. En diskussion fors kring de problem som finns och
mynnar ut i ett syfte.

Kapitel 2: Metod - Lasaren far insikt i den metod som anvénds for att besvara syftet.
Detta hjilper ldsaren att vérdera tillforlitligheten i uppsatsen.

Del II - Teori:

Kapitel 3: Motivation — Relevant for denna uppsats. Motivationsteorier presenteras.
Denna uppsats behandlar endast den motivation som hérror ur finansiella beloningar.
Dérfor foljer endast en kort redogdrelse av négra andra motivationsteorier, som inte
handlar om motivation utifrdn detta perspektiv. Dérefter redogérs for den ekonomiska
synvinkeln pa motivation.

Kapitel 4: Beloningssystem - Lésaren lar sig 1 detta kapitel bland annat att definiera
vad beloning och beldningssystem &r, vad ett beloningssystem fyller for funktion,
redogdra for olika typer av beloningar, i synnerhet finansiella, och beskriva olika val
foretaget stills infor vid etablerandet av ett beloningssystem. Texten framfors med
foregdende kapitels nyckelord 1 atanke: motivation.

Kapitel 5: Vira analysparametrar - FOr att analysera potentialen fOretagens
beloningssystem har att motivera de anstéllda, har vi tagit fram viktiga parametrar.
Parametrarna har vi arbetat fram, efter att noggrant ha studerat relevant teoretisk
litteratur avseende motivation, beléningar och beldoningssystem.
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Del III — Fallstudier:
I denna del presenteras det empiriska material som har insamlats om och ifran de
studerade foretagen. Det dr detta material som ligger till grund for analyser och
slutsatser 1 ndstkommande del.
Kapitel 6: Ericsson Mobile Platforms (EMP)
Kapitel 7: Foss Analytical AB (FOSS)
Kapitel 8: Foretag A (F A)
Kapitel 9: Foretag B (F B)
Kapitel 10: Nolato Polymer (Nolato)
Kapitel 11: PEAB
Kapitel 12: Sparbanken Finn (S.FINN)
Kaptiel 13: Sydkraft (SYD)
Kapitel 14: Telelogic (TELEL)
Kapitel 15: WM-Data (WMD)
Kapitel 16: Tillimpning av parametrar — En sammanstdllning - De tidigare kapitlen i
denna del, det vill séga kapitel 6 till och med 15, har avslutats med ett avsnitt som
heter “Tillampning av parametrar”. I detta kapitel presenteras en sammanstéllning av
hur de olika foretagen uppfyller de olika parametrarna.

Del IV — Analys och slutsatser:
Kapitel 17: Parameteranalys - Hiar analyseras resultatet av appliceringen av
parametrarna, for att se om det gar att utldsa generella drag 1 hur foretagen lyckas
motivera de anstéllda med hjélp av beloningssystemen. Lisaren kan ha glddje av att ha
last kapitel 5 innan kapitel 17 ldses.
Kapitel 18: Analys utifran foretagsgruppering — I detta kapitel gors analyser med de
tre foretagsgrupperingarna som utgéngspunkt. Analys av foretagens beloningssystem
gors med andra ord utifran foretagens storlek, om foretagen dr tillverkande eller ej
samt dgarforhallanden.
Kapitel 19: Slutsats - Hir framstills slutsatserna av studien. Ateranknytning sker till
syftet och sammanfattar de lirdomar som dragits om beloningssystemets motiverande
faktor i svenska foretag.
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2 Metod

Ldsaren fdr insikt i den metod som anvdnds for att besvara syftet. Detta hjdilper ldsaren att
vdardera tillforlitligheten i uppsatsen.

2.1 Amnesval

Intresset att skriva om beldningssystem vécktes under delkursen Strategiska samspel i
foretagsekonomi hostterminen 2003, d& tva av uppsatsforfattarna fordjupade sig 1
beldningssystem. Aterkommande inslag i olika medier om foretags beldningssystem sidde ett
fr6, som under C-kursen i ekonomistyrning véxte till ett beslut att skriva kandidatuppsats om
just beldningssystem.

2.2 Tillvadgagangssatt

For att hitta en intressant och relevant problemstdllning gjordes en litteraturstudie av den
teoretiska kunskapsbasen, sé kallad sekunddrdata, kring beloningssystem.

Uppsatsens fokus har skiftat under studiens gang. Intresset har dock hela tiden kretsat kring
utformningen av beloningssystem och hur de bor utformas. D& informationen kring
utformningen av beldningssystem ar en kéinslig fraga for foretagen, har valet av en kvalitativ
metod kommit naturligt. Detta d& foretagen vid den relativt flyktiga kontakt, som sker vid
kvantitativa metoder, inte ger ut kénslig information, som berér utformning av
beloningssystem.

Allteftersom  intervjuerna  fortskred med foretagen, s& utkristalliserades var
problemformulering till att behandla motivation, finansiella beloningar och beloningssystem.
Genom ytterligare litteratursokningar i Lovisa® och sokningar pi éldre uppsatser genom
foretagsekonomiska institutionens hemsida7, sa sammanstéilldes de teorier, som behandlar
beloningssystem och motivation. Utifrdn dessa teorier togs det fram ett antal parametrar, som
ar viktiga for att individen skall vara motiverad att uppnd monetédr kompensation.

Med strikt induktiv respektive strikt deduktiv ansats, begrinsas undersokningsramen,® da
mdjligheterna att radfrdga antingen empirin eller teorin inte finns. Angreppssittet har i
grunden varit deduktiv, ifrén teori till empiri. Men dé det aldrig gér att frigora sig fran den
omgivande teorin, som har samverkat med empirin under hela arbetet, kan konstateras att
abduktiv metod har anvénts, dven kallad blandad metod.

Analysen som genomfOrts av empirin har skett med utgédngspunkt i de parametrar som
framtagits ur teorin.

6 http://lexi.lub.lu.se/cgi-bin/gw_42_ 20a/chameleon
" http://www.fek.lu.se/EdgeBlocks/Default.asp
8 Jacobsen, Vad hur och varfér?, Studentlitteratur (2002)
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2.3 Datainsamling

Insamlad data ar uppdelad i tvd kategorier: primédrdata som &dr insamlad direkt ifran kéllan
utav oss samt sekundirdata, som ir den data som inte dr insamlad direkt ifran kéllan av oss.’

2.3.1 Teorigenomgang — Sekundardata

Arbetet med uppsatsen inleddes med en teorigenomgang av den befintliga kunskapsbasen
kring beloningssystem. Detta gjordes i den inledande fasen av uppsatsarbetet, da det &r
lampligt att gora en teorigenomgang for att skaffa sig en kdnnedom om det omrade som skall
studeras.'’

Litteratursokningen har skett genom Lovisa'' och sokningar pa #ldre uppsatser genom
foretagsekonomiska institutionens hemsida'’. Sokorden som anvints #r beldning,
beloningssystem, reward, rewardsystem och motivation med flera. Kedjesokning via gamla
uppsatsers referenslistor, som handlar om beldningssystem, gav forslag till bocker och
artiklar, som har bestéllts fram via Lovisa. Detta for att via kedjesokningen dra nytta av
tidigare forfattares erfarenheter och fynd."

Utifrdn de teorier om beloningssystem och motivation som vi har stott pa under véra
litteratursdkningar, sa har vi valt ut de teorier som behandlar beléningssystem och motivation.
Problemformuleringen i uppsatsen handlar om skapande av motivation utifran
beloningssystem ur ett finansiellt perspektiv. Samtliga teorier och begrepp som har funnits,
som kan fora dessa saker samman, har lagts in i teorikapitlet.

Efter omfattande studier av teori, definierade vi tio parametrar, som ett beloningssystem skall
uppfylla for att till fullo motivera de anstdllda. Dessa parametrar har sedan anvints vid
analysen av hur pass vélanpassade beloningssystemen ar.

I samband med intervjuerna har vi samlat in sekundérdata i form av foretagsbroschyrer,
arsredovisningar och liknande som anvénts vid sammanstéllningen av empirin for foretaget.

2.3.2 Urval av foretag

Den problemformulering som fanns frdn borjan, handlade om att analysera foretagens formler
for konkret berdkning av beloningarnas storlek, for att se om de uppfyllde de krav som stélls
pa beloningssystem dven vid extrema resultat. D& formlerna var det centrala att analysera,
soktes det efter konkreta formler for hur foretag berdknade beloningar. S6kningarna gjordes 1
gamla uppsatser om beloningssystem pa foretagsekonomiska institutionen i Lund. Sddana
konkreta formler fanns dock endast i begrdnsad omfattning. Istéllet sammanstilldes vilka
foretag som berordes i dessa gamla uppsatser. Direfter kontaktades dessa foretag, i
forhoppning att kunna dra nytta av det som redan skrivits om deras beloningssystem.

% Jacobsen, D., Vad hur och varfor?, Studentlitteratur (2002)

'% Wiedersheim-Paul, F., Eriksson, L-T., Att utreda, forska och rapportera (1999)
" http://lexi.lub.lu.se/cgi-bin/gw_42_20a/chameleon

"2 http://www.fek.lu.se/EdgeBlocks/Default.asp

¥ Rienecker, L., Jorgensen, P., Stray, Att skriva en bra uppsats (2002)
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Det visade sig dock, att inga av de beloningssystem som fanns i de dldre uppsatserna ldngre
var aktuella. Men urvalet av de foretagen som har valts for denna uppsats har kontaktats med
utgdngspunkt i, att de varit skrivna om tidigare; detta giller for sju av de tio foretagen. De
Ovriga tre har valts ut efter kriteriet att de &r konkurrenter till de ursprungliga foretagen.

Urvalet av foretag kan darigenom inte sdgas vara slumpmissigt utvalda. Diaremot &r det svart
att bedoma hur detta paverkar relevansen av uppsatsens resultat. Ytterligare en faktor ar att av
de foretag som kontaktats, har inte samtliga velat tala ndrmare om sitt beloningssystem. En
tendens som har mirkts dr att IT-foretag inte velat stilla upp pé intervju. I vissa fall har IT-
foretagen avbdjt med motiveringen att de inte ldngre har fungerande beloningssystem. Hér
finns dven en anledning att tro, att vissa typer av beloningssystem, som kan ses som
kontroversiella av allmidnheten, finns hos dessa foretag. Mélet var att genom ett flertal
fallstudier, inte kvantitativ metod, se om foretag i “verkligheten” uppnar motivation hos de
anstdllda med sina beldningssystem. Foretagen som ingar i studien &r: Ericsson Mobile
Platforms, FOSS Analytical AB, Foretag A (se avsnitt 2.3.6 hantering av anonymitet), Foretag
B, Nolato Polymer, PEAB, Sparbanken Finn, Sydkraft, Telelogic och WM-Data.

2.3.3 Gruppering av foretag

Foretagen i studien har av oss delats in i tre grupper: stora respektive smé foretag, tillverkande
respektive icke-tillverkande foretag samt borsnoterade respektive ej borsnoterade foretag.
Grupperingen av foretagen gjordes for att det vid analysen skulle vara mojligt att pa ett
strukturerat sdtt dra paralleller mellan de olika utformningarna av beléningssystemen och de
foretag som de anvéndes i. Indelningarna har darfor gjorts med tanke pa att de skulle bilda
meningsfulla grupper som skulle kunna stillas mot varandra. Detta innebidr att indelningar
som hade medfort grupper av vildigt olika storlek har undvikits. Det begriansade antalet
foretag har minskat mojligheterna att gra meningsfulla indelningar. Det hade gétt att dela in 1
andra grupper, sdsom exempelvis nationella och internationella foretag. De indelningar som
gjordes beddmdes dock vara de mest intressanta och de indelningar som gav de jimnaste
gruppstorlekarna.

Storleken pa foretagen &r en faktor som anvints for gruppering. De foretag som dr mer dn
1000 anstillda rdknas som stora foretag och de som har farre d4n 1000 anstdllda rdknas som
sma foretag. Till de stora foretagen hor Foretag B, Sydkraft, WM-Data samt Peab. Till de sma
foretagen hor Ericsson Mobile Platforms, FOSS Analytical AB, Foretag A, Nolato,
Sparbanken Finn och Telelogic.

Foretagen delas dven in 1 hur de producerar; i tillverkande och icke-tillverkande foretag. Till
de tillverkande foretagen hor: FOSS Analytical AB, Foretag B, Nolato, Peab och Sydkraft. De
icke-tillverkande foretagen é&r: Ericsson Mobile Platforms, Foretag A, Sparbanken Finn,
Telelogic och VM-Data.

Foretagen har dven delats upp i borsnoterade och icke borsnoterade foretag. De borsnoterade
foretagen dr: Ericsson Mobile Platforms, Foretag A, Nolato Polymer, Peab, Sydkraft,
Telelogic och WM-Data. De icke borsnoterade bolagen d&r FOSS Analytical AB, Foretag B
och Sparbanken Finn.
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2.3.4 Intervjuer - Primardata

Majoriteten av intervjuerna har genomforts pd en for intervjupersonen naturlig plats, oftast pa
deras arbetsplats. Aven telefonintervjuer har forekommit. Vi har forsokt att halla intervjuerna
mellan 50-80 minuter, d4 denna tidsrymd ger nog med tid for att i ut visentlig information,
men samtidigt inte slésar med intervjupersonens eller intervjuarnas tid i onddan.'

Under intervjun har en intervjuhandledning anvénts som stéd till intervjun. De fOrsta
intervjuerna skedde innan parametrarna tagits fram ur teorin. Detta medforde att intervjuerna
var ndrmare Oppna dn slutna. Efter de forsta intervjuerna, nér problemstédllningen klarnat,
lades de parametrar som tagits fram fran teorin in i intervjuhandledningen, se bilaga 1. Utover
det skedde intervjun pa samma premisser som tidigare. Det faktum att intervjuhandledningen
dndrades har inte paverkat resultatet ndamnvért; det medforde snarare att intervjuerna blev
kortare, da det var lattare att halla intervjuerna mer fokuserat pa de omraden som skulle
klarlaggas.

Intervjuhandledningen &r uppdelad i tre delar: inledande presentationsdel, allménna frdgor och
precisa fragor.

Den inledande presentationsdelen beskriver vilka vi dr, varfor vi kontaktat foretaget och vad
deras information kommer att anvindas till. Syftet med detta dr att skapa en Oppen och
trivsam stimning.

De allménna fragorna inleder intervjun med avsikten att fa fram det som intervjupersonen
anser vara viktigt, med deras egna ord. Detta for att undvika att i reda pa vad vi tycker &r
viktigt, vilket dr en risk om man endast har precisa fragor. Darfor inleds intervjun med
allméinna fragor."> Dessa inledande fragor &r enkla, korta, neutrala och objektiva, detta for att
inte styra den intervjuade'.

Med de precisa fragorna far vi svar pa de fragestillningar vi behover for att fa insyn 1 hur vi
kan lsa var problemstillning/syfte. Efterhand som var problemformulering véxte fram och vi
fick fram vara parametrar fran teorin, har dessa inkorporerats i intervjuhandledningen, se
bilaga 1."

Fragorna skickades generellt inte ut 1 forvdg; detta for att inte de intervjuade skulle leta fram
eller forbereda korrekta resultat. Tva av foretagen ville ha intervjuhandledningen i forvdg for
att intervjun skulle kunna genomforas snabbt. En fordel med att skicka ut
intervjuhandledningen i forvdg skulle kunna vara att den intervjuade far mojlighet att kolla
upp fakta och dérigenom slippa eventuella foljdfragor via e-post. En mgjlig risk ar att den
intervjuade hinner forbereda “’korrekta” svar, som inte stimmer med verkligheten. I samband
med att kontakt togs med foretagen forklarades syftet med intervjun for att vara sdker pd att
det var “ritt” person pa fOoretaget som intervjuades. Risken med att forklara avsikten med
intervjun dr dock att den intervjuade personen inte vagar dela med sig av information, om de
vet att det 4r kénsliga fragestillningar som skall undersokas."®

" Jacobsen, Vad hur och varfér? (2002)
'® Jacobsen, Vad hur och varfér? (2002)
'® | undahl, Skarvad, Utredningsmetodik f6r samhélisvetare och ekonomer (1999)
"7 Jacobsen, Vad hur och varfér? (2002)
'® Jacobsen, Vad hur och varfér? (2002)
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Valet av Oppen intervju berodde pa att endast en begrinsad méngd intervjuer kunde
genomforas och att vi dé ville fa ut sd mycket information som mgjligt frdn varje intervju,
samt att det specifika dmnesomradet dnnu inte var valt. ”Intervjuguide med tema, fast
ordningsfoljd och enbart 6ppna svar” '* har anvénts.

Innan intervjun startade, tillfrdgades den intervjuade personen, om personen hade nagonting
emot att intervjun spelades in. Ingen intervjuad person hade ndgra andra invindningar an att
f4 godkénna materialet innan det publicerades. Inspelningen gjordes av hela intervjun (sé att
det alla nirvarande sa hordes). Fordelen med detta har varit att allt material frdn intervjun har
funnits tillgdngligt, samt att vi inte har behovt inskrdnka var koncentration pé att anteckna.
Detta har gett en mer naturlig kontakt med intervjupersonen. En av oss tog knapphéndiga
anteckningar for att dubbelkolla med inspelningen, sa att ingen information skulle missforstis
nér ljudupptagningen sedan arbetades igenom, samt underlétta nir information skall hittas pa
bandet.”® Endast en av oss hade intervjuhandledningen framfor sig, for att till storre delen
sjalv stdlla frigorna, samt se till s att alla fragor blev igenomgangna. De andra nirvarande
intervjuarna kunde da forutom visst antecknande koncentrera sig pé att granska svaren och vid
behov, nédr den person som stillde fradgorna inte stillde fler f6ljdfragor, stilla klargérande och
utvecklande foljdfragor.”!

Anledningen till att inspelning valdes som arbetssitt var, att all information skulle finnas
tillginglig, samt att intervjuarna skulle kunna koncentrera sig pd sjélva intervjun och pa sa vis
fa till stdnd en mer Gppen dialog, &n om koncentration och fokus riktats mot att anteckna
primirdata®. Det finns en risk att sjilva ljudupptagningen himmar den intervjuade personen,
sa att denne inte vill delge all information. Eftersom de intervjuade blev lovade, att endast av
dem godként material skulle publiceras, dr det var forhoppning att eventuella negativa effekter
pa grund av inspelningarna har minimerats.

Under intervjun har vi gjort beddomningen vad som tilltalar intervjupersonen mest; en mer
Oppen obegrinsad atmosfir eller en mer strikt tidsbestimd atmosfar. Detta for att
intervjupersonen skall kdnna sig bekvidm under intervjun. Vi har dven under intervjuerna
forsokt ta hinsyn till om personerna inte kinner sig komfortabla med att bli inspelade, vilket
kan paverka kvalitén av intervjun avsevart. Om intervjupersonen verkar negativt paverkad av
att bli inspelade, sa var det ténkt att vi skulle stinga av inspelningsutrustningen. Vi har dven
forsokt vara medvetna om risken att som den intervjuande parten slappna av och inte deltaga i
konversationen, d& materialet &ndé blev inspelat.23

2.3.5 Godkannande av empiri samt uppfoljningsfragor

Efter intervjun har intervjumaterialet sammanstillts i en representerande text. Texten som
ingar 1 empirikapitlet som underlag for analys har skickats till foretagen for kontroll av fakta
och eventuellt godkdnnande vad det giller anonymitet. Om det under den prelimindra
analysen som genomfOrts utifrdn parametrarna fran teorin visar sig, att det saknas uppgifter
for analys, sd har ytterligare uppgifter eller fortydliganden inforskaffats frdn foretagen i

9 Jacobsen, Vad hur och varfér? 2002, s 163
2 Jacobsen, Vad hur och varfér? (2002)
2 Jacobsen, Vad hur och varfér? (2002)
22 Jacobsen, Vad hur och varfér? (2002)
% Jacobsen, Vad hur och varfér? (2002)
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samband med utskick av texten for godkinnande till foretagen. Tva av foretagen har fatt tva
respektive tre fortydligande frdgor. Denna kommunikation har skett genom e-post.

2.3.6 Hantering av anonymitet

D& foretag har Onskat anonymitet, har deras foretagsnamn, namn pa intervjupersoner och
uppgifter som skulle kunna leda till vilket foretag det talas om tagits bort ur den text, som é&r
presenterad 1 fallstudiekapitlet. Foretagens namn har bytts mot Foretag A samt Foretag B.
Namnen pé de intervjuade personerna har bytts ut mot fiktiva namn.

Kontaktade foretag har generellt sett varit negativt instéllda till att prata om sina
beloningssystem, di detta ofta upplevs som en kinslig friga. Anledningen till att vi
overhuvudtaget erbjuder foretagen mojlighet att vara anonyma dr for det forsta, att foretagen
skall stélla upp som studieobjekt; for det andra att foretagen fritt skall vaga dela med sig av
eventuellt kdnslig information, sé att intervjuerna skall vara sa givande som mojligt for vart
uppsatsarbete.

Anonymiseringen av foretagens uppgifter anses inte inverka pa uppsatsens validitet, snarare
tviartom dd foretagen kédnner att de kan tala i en miljo, som inte avslojar nagra kinsliga
uppgifter om foretaget.

2.4 Analys av data

Som analysverktyg har vi anvdnt de av oss framtagna parametrarna for studier av
beloningssystems motiverande effekt. Tilldampning av framtagna parametrar har skett pa varje
enskilt foretag och gér att finna 1 Del III, Fallstudier, under tillimpning av parametrar for
varje fOretag. Resultatet av tillimpningen av parametrarna har for tydlighetens skull
sammanstillts 1 Tabell 3, kapitel 16.

En analys av varje enskild parameter har skett i kapitel 17, Parameteranalys, for att analysera
hur foretagen uppfyller parametern. Parameteranalysen har forsetts med tabeller for att
underlitta for l4saren att tolka data som beskrivs. Aven en analys av de framtagna grupperna i
samband med applicering av parametrarna har skett, se kapitel 18, for att undersoka vilka
likheter och olikheter det finns inom de olika grupperna.

2.5 Kiritisk granskning av uppsatsen

2.5.1 Kallkritik

Den sekundirdata som har anvénts har till storre delen varit av akademisk art; dessa har
bedomts som relativt trovdardiga. De elektroniska killorna har uppgivit forfattare men vad
géller dessa killor, dr det mer osdkert vem som har skrivit och i vilket syfte skriften ar
publicerad.**

2 Denscombe, Forskningshandboken: fér smaskaliga forskningsprojek inom samhéllsvetenskap
(2000)
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De personer som har intervjuats har varit hogt uppsatta personer med bra insyn i hur
beldningssystemen ser ut. Dessa personer har sett pd beloningssystemen ovanifrdn och ner,
som ett styrverktyg. Vid inledande kontakter med personer ldngre ner i organisationerna
uppstod ofta problem, da de tillfrdgade inte visste hur mycket information som kunde ldmnas
ut.

Vi har inte intervjuat nagra personer ldngre ner i organisationen. Detta &r en viktig
begransning av uppsatsen. Anledningen till att detta angreppssétt valdes var for att vi i denna
uppsats valt att studera beloningssystemen ovanifran, som ett styrverktyg. For att forsta hur
pass vil de som omfattas av systemen verkligen motiveras, skall dessa berérda personer
involveras 1 studien. D& detta inte har varit fallet, kan inga slutsatser dras om hur pass
motiverade de omfattade individerna verkligen blir av systemet. Istillet har uppsatsen
analyserat, vilket utrymme for att motivera de anstéllda som finns i beloningssystemet. Det dr
darfor troligt att andra slutsatser hade kunnat dras av en djupare studie som penetrerade ner
mer pa djupet i varje foretag. Detta medfor en risk att denna studie, kommer fram till olika
resultat 1 stora respektive smé foretag, dd de intervjuade eventuellt sitter ndrmare de utav
beloningssystemet omfattade personerna i de sma foretagen. Det dr resursméissiga skil som
har gjort att vi valde bort det extra djupet det hade inneburit att involvera dven medarbetarna
nere i systemen.”

De intervjuade har ofta pd ett vinklat sitt forsokt att framstélla foretagens system i god dager.
Ibland har detta varit uppenbart, ibland inte lika uppenbart. Det géller att alltid vara kritisk
bade vid urval och vid granskande av killor. Genom fortydligande frdgor och fridgor om
klargérande exempel har dessa problem forsokts att undvikas.?

2.5.2 Metodkritik

Ett stort metodproblem vid kvalitativa undersokningar dr att héalla forfattarnas asikter och
virderingar utom péverkan pé resultatet av undersokningen. Detta dr svart dd forfattarna
sjdlva star for val av omrade att studera, problemformulering, intervjufrdgor och analys.”” Det
gér dérfor aldrig att halla sig helt objektiv, &ven om det har varit var ambition.

Urvalet av foretag begrinsades forst till att endast omfatta de foretag som forekommer i
uppsatsdatabasen vid Foretagsekonomiska institutionen vid Lunds Universitet. Detta gjordes
for att kunna dra nytta av informationen i dessa uppsatser. P4 grund av att manga foretag
avbojde fran att vara med i studien, kontaktades konkurrenter till de foretag som hade avbajt.
Detta gav en stor spridning mellan vilken typ av foretag som har studerats. Trots detta har
intressanta samband kunnat utldsas; det begrinsade antalet foretag begransar dock
tillforlitligheten i slutsatserna.”®

Hade foretagen istillet exempelvis valts enligt mer avgrinsande kriterier, som exempelvis
samma bransch, hade kanske smalare men mer sikerstillda slutsatser kunnat dras.”

% Jacobsen, Vad hur och varfér? 2002

% Jacobsen, Vad hur och varfér? 2002

" Denscombe, Forskningshandboken: fér smaskaliga forskningsprojek inom samhéllsvetenskap
2000)

£ Jacobsen, Vad hur och varfér? 2002

2 Jacobsen, Vad hur och varfor? 2002

21



Foretagen har bade varit stora foretag med ca 10000 anstillda och sma foretag, som antingen
har varit fristdende eller delar av storre koncerner. Konsekvensen i resultaten kan dérfor
diskuteras, d& de underliggande organisationerna som har beskrivits av den intervjuade
personen har sett vildigt olika ut. Mojligheterna att dra generaliserande slutsatser hade varit
sakrare om de studerade foretagen hade haft liknande komplexitet i organisationen.
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DEL Il TEORI

I denna del presenteras den teoretiska grunden for studien. Motivationsteorier presenteras i
kapitel 3 for att foljas av teorier kring beloningssystem i kapitel 4. Kapitel 5 avslutar
teoridelen och hér presenteras det analysverktyg, som anvdnds for att bedoma

beloningssystems motivationseffekt.
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3 Motivation

Denna uppsats behandlar endast den motivation som hdrrér ur finansiella beloningar. Ddrfor
foljer endast en kort redogorelse av ndgra andra motivationsteorier, som inte handlar om
motivation utifran detta perspektiv. Didrefter redogors den ekonomiska synvinkeln pad
motivation.

3.1 Motiv och motivation

”Ordet motiv och motivera kommer av det latinska movere, som betyder att sétta 1 rorelse,
paverka, gora intryck pa o.d. Vi ser sliktskapen med ord som motion, motor och mobil”.*
Det oOversitts till svenska med bevekelsegrund, skél, anledning. I beteendevetenskaplig
forskning handlar ordet motivation inte om motiv i betydelsen avsikt eller syfte. "Hér ser man
istillet beteendet som kausalt forklarat av instinkter, drifter, behov, roller, normer etc.”!
Motiv definieras som det som stimulerar eller driver en individ att handla pé ett visst sitt.
Motiv dr vanligen diverse behov eller 6nskemal. Man talar om motivation, nér ett motiv ar
aktiverat och didrmed stimulerar eller driver en individ att handla pa ett sérskilt satt.
Motivation dr salunda en drivkraft till handling 1 en viss riktning och en person dr motiverad
nir ett behov eller dnskemal paverkar handlandet i en viss riktning.*>

Den empiriska forskningen som avser motivationsfrdgor dr mycket omfattande inom flera
akademiska @mnesomraden: filosofi, motivationspsykologi, inldrningspsykologi, sociologi,
socialpsykologi, juridik, ekonomi med flera.”> ”Dokumenterad motivationsforskning ar

omfangsrik och svardverskadlig. Merparten av arbetena har psykologisk inriktning”.**

Motivationsteorier handlar om orsaker till olika beteenden. Ett visst uppforande kan antingen
forklaras ekonomiskt (incitament), psykologiskt (drifter och behov), sociologiskt (roller och
normer) eller fysiologiskt (gener).”> Edgar Schein klassificerar minniskor med utgéngspunkt
frdn primdr motivationskdlla och wurskiljer: den ekonomiska ménniskan, den sociala
ménniskan, den sjilvforverkligande maéanniskan, den komplexa ménniskan och den
psykologiska manniskan.’® Uppsatsens fokus ligger pa den ekonomiska ménniskan, som drivs
av ekonomiska motiv. Vi intresserar oss for de aspekter av minskligt agerande i rollen som
anstdlld, som det fOrefaller rimligt att forklara med ekonomiska motiv. Men da
arbetsmotivation beror pd s& mycket annat forutom ekonomiska incitament, sdsom gott
ledarskap, meningsfulla arbetsuppgifter, arbetsgemenskap etcetera, viljer vi att gora en
mycket kort presentation av nagra kinda namn inom organisationspsykologi och
ledningsteori: Abraham Maslow, Frederick Herzberg och Richard Hackman & Greg Oldham.

0 Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, Organisationsteori - struktur, kultur, processer (1988), s. 165
% Persson, Incitamentloner (1994) s. 24

%2 Bruzelius, Skarvad, Integrerad organisationsléra (1995), s. 246

%% persson, Incitamentléner (1994)

% Persson, Incitamentiéner (1994), s. 26

%® persson, Incitamentléner (1994)

% Bruzelius, Skarvad, Integrerad organisationsléra (1995)
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3.2 Motivation ur ett icke-ekonomiskt perspektiv

Maslow, psykolog, dr mest kdnd for sin teori om behovshierarkin, som han publicerade 1943,
och for sin forskning om den sjalvforverkligande ménniskan. Maslow ordnar de minskliga
behoven i en behovspyramid, dir behoven delas in i fem olika typer.”’*® Alla manniskor har
alla typer av behov, men behoven ldngst ner i pyramiden adr mest grundliggande och maste
forst tillfredsstillas. Individen klattrar uppat 1 behovspyramiden nér behoven pa ligre niva &r
tillfredsstéllda. Det dr bara otillfredsstdllda behov som kan fungera motiverande: “a satisfied
need is not a motivator” (Maslow 1943).

Frederick Herzberg bygger vidare pd Maslows teorier om motivation. Herzberg menar
att det finns tva slags faktorer 1 arbetssituationen: hygienfaktorer och motivationsfaktorer.
Hygienfaktorer dr forhallanden och villkor i1 arbetsomgivningen som maste vara uppfyllda;
annars vantrivs en individ. Hygienfaktorer dr exempelvis 10n och fysisk arbetsmiljo.
Motivationsfaktorerna har att géra med sjdlva arbetsuppgiften. Det dr motivationsfaktorerna
som kan gora att individer trivs och att de blir motiverade; det dr dessa som leder till hojd
prestation, inte hygienfaktorerna. Att 16nen ar en hygienfaktor och inte en motivationsfaktor
ar ifrdgasatt. Att I6nen faktiskt kan motivera diskuteras i nésta kapitel.

Richard Hackman och Greg Oldham har skapat en av de mest betydelsefulla teorierna om
vilka forhdllanden som skapar hog prestation hos anstillda. De fokuserar pd vikten av sjilva
arbetsinnehallet.*” T huvudsak ska teorin anvindas for att utvirdera existerande arbetssituation
med héinsyn till medarbetares trivsel och motivation. Forenklat kan teorin sammanfattas enligt
foljande™: prestation och tillfredsstillelse ar for det forsta beroende av att en individ uppnar
vissa kritiska psykologiska tillstdnd; for det andra dr de kritiska psykologiska tillstinden
beroende av egenskaper i arbetsuppgifterna; for det tredje dr arbetsuppgifternas egenskaper
beroende av hur organisationsstrukturen ar utformad.

39, 40, 41

3.3 Motivation ur ett ekonomiskt perspektiv

3.3.1 Den valjande manniskan

Valet ér basen i1 den ekonomiska grundmodellen. De flesta ménniskor har vanligtvis mojlighet
att jdimfora uppenbarade alternativ med status quo och vilja det fordelaktigaste, oberoende av
diverse psykologiska och sociologiska faktorer som spelar in. "Att the economic man jamfor
och viljer 4r den ekonomiska grundtanken, fundamentet for ekonomisk teori.””** Motivationen
till till exempel nérvaro pa arbetet, produktivt arbete och kompetensutveckling ar resultatet av
overviaganden. Varfor arbetar du inte? Svaret kan vara: "Det 16nar sig inte.” Att arbeta kan ses
som en fraga om val. Individen &r dock inte alltid rationell. Begreppet bounded rationality,
begrinsad rationalitet, innebér att varierande psykiska, sociala och fysiologiska inflytanden
stor och begrinsar rationaliteten i beslutsfattandet.

%" Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, Organisationsteori - struktur, kultur, processer (1988)
% Bruzelius, Skarvad, Integrerad organisationsiéra (1995)

% Jacobsen, Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar (1998)

* Bruzelius, Skarvad, Integrerad organisationsiéra (1995)

*' Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, Organisationsteori - struktur, kultur, processer (1988)
*2 Bakka, Fivelsdal, Lindkvist, Organisationsteori - struktur, kultur, processer (1988)
*3 Jacobsen, Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar (1998)

* Persson, Incitamentiéner (1994), .27
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3.3.2 Incitament och motivation

Forutom att individer jimfor alternativ, sa bygger den ekonomiska motivationsansatsen pa
uppfattningen att incitament ar verksamma for valet. "Om en ekonom vill motivera en person,
sa ar siktet instéllt pa att stdrka dennes skél att vélja den Onskvérda aktiviteten i jamforelse
med att gora annat, inte att &ndra pa normerna, drifterna och behoven. Medlet for detta brukar
man kalla incitament. Det dr d& ldmpligt att se den arv- och miljoformade personligheten som
given eller bara mycket langsamt fordnderlig. Verksamma incitament maste riktas mot
ménniskan som hon &r."*’

Vilka dr motiven for anstéllning och icke-anstdllning, for nérvaro och frdnvaro, for stérre och
eller mindre engagemang? Incitament dr begreppet, som anvinds for att besvara dessa fragor
ur en ekonomisk synvinkel. Att en individ arbetar, kan principiellt forklaras med att
incitamenten for detta 4r starkare 4n incitamenten for icke-arbete.*® Ocksé att dverprestera och
gbra en extra insats pd jobbet kan forklaras med att incitamenten for detta ar starkare &n
incitamenten for en medelmattig insats. Incitamenten for ndrvaro pa annat hall konkurrerar
med incitamenten for nédrvaro péd jobbet, vilket pdverkar anstdlldas frdnvaro. Exempelvis
konkurrerar l6neincitament med exempelvis sjukersattnings- eller
forildrapenningsincitamenten. Okad nirvaro forklaras d med att incitamenten for nirvaro har
starkts eller att incitamenten for franvaro har forsvagats. "Om anstéllda inte blir motiverade
till tillganglighet, arbetsinsatser och nyttiga forkovran i arbetet, dr anledningen att dessa ting
l6nemissigt varken ersitts eller belonas tillrickligt och pa ritt sitt."*’ I nista kapitel
diskuteras utforligt Ilonens mdjlighet att motivera anstéllda

3.4 Forvantningsteorin

Vi har alltsa kommit fram till att individen dr vdljande och att valen paverkas av incitament.
For att ett incitament ska péverka individen och fungera motiverande, maste dock tre
forhallanden foreligga. Dessa tre forhallanden utgor forvintningsteorin®:

1. Prestation-utfall-forvantning: individer tror eller forvéntar sig att om de uppnar ett visst
resultat/prestation, si kommer de att f4 vissa saker (beloningar). Exempelvis om en
anstélld producerar tio enheter far han eller hon vanlig 16n, men om han eller hon
producerar 15 enheter fir han dessutom en extra beloning.

2. Attraktivitet: varje utfall (beloning) betyder olika mycket for varje individ.

Anstringning-prestation-forvéntning: varje individ har en viss tro eller forvintan pa att

lyckas med prestationen. Exempelvis kan man ha en stark forvéntan att klara att producera

tio enheter, men kdnna att det bara finns 50 procents chans att klara 15 enheter.

(O8]

Termen "valens” anvénds for att beskriva styrkan i en persons dnskan om eller virdesittning
av ett visst mal eller resultat (punkt 2 ovan). Termen "férvintan” (punkt 3 ovan) anvinds for
att beskriva att personen tror att det finns ett samband mellan den insats man gor och att man
faktiskt nar det resultat som leder till beloning. Slutligen maste personen tro att ett visst
resultat sikert ger beloningen, vilket kallas “instrumentalitet” (punkt 1 ovan).”

* Persson, Incitamentloner (1994), s. 24

*® Persson, Incitamentléner (1994), s. 23

*" Persson, Incitamentléner (1994), s. 22

*8 Lawler, Pay and Organization Develpoment (1981)

*9 Jacobsen, Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar (1998)
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Sammanfattningsvis kan man alltsa sdga om en individs motivation att férsdka upptrada pa ett
sarskilt sdtt dr som storst nér: individen tror att ett viss prestation/resultat leder till ett visst
utfall (beloning); individen kénner att dessa utfall dr attraktiva; individen tror att prestation av
en viss nivd dr mojlig.

Ability
Effort Perf Outcomes
Motivation > © p CCTOMHANCE > > Satisfaction

‘ (rewards)

it

A person's motivation is a function of:

- Performance-to-outcome expectancies
- Perceived attractiveness of outcomes
- Effort-to-performance expectancies

Figurl. The expectancy theory model. Kélla: Lawler, Pay and Organization Development (1981), s. 21

Motivation ses som kraften i en individ som leder till anstraingning. Anstrdngning ensamt
rdcker dock inte. En prestation dr resultatet av en kombination av individens anstrdngning och
formaga. Formaga i sin tur dr en kombination av individens skicklighet, trining, information
och talanger. Anstringning 1 kombination med formaga leder alltsd till en viss prestation. Som
ett resultat av prestationen far individen vissa beloningar. Den streckade pilen i Figur 1
reflekterar det faktum att det inte &r alltid en individ fér en beloning trots en prestation. Om en
individ upprepade génger presterat men inte fatt nagon beloning, paverkar detta prestations-
utfalls-forvéantningen, vilket paverkar motivationen; detta indikeras av en pil 1 Figur 1. Kort
kan ségas att utfall eller beloningar kan delas in i tva huvudsakliga kategorier. Den fOrsta
kategorin dr sddana beloningar som individen fir frdn omgivningen; chefer, medarbetare,
foretagets beloningssystem med mera. Den andra kategorin dr sddant som uppstar ur sjilva
prestationen, till exempel positiva kénslor av fullbordande, sjdlvuppskattning och uppnaende.
Det kan ségas vara sddant individen ger sig sjélv, nir de kénner att de dr fortjanta. Mer om
beloningar i nésta kapitel.

P& manga sitt dr forvintningsteorin en vilseledande enkel framstéllning av de forhallanden
som maste existera for att beloningar ska motivera till prestation. Den &r vilseledande i den
mening att den foreslar att allt en organisation maste gora dr att koppla avloning och andra
beloningar till vissa prestationsnivéer. Detta dr emellertid en svar uppgift. Att knyta beloning
till prestation kraver bland annat ett bra sitt att mdta prestationen och mojlighet att identifiera
vilka beloningar som dr viktiga for individer.”® Forutom att koppla betydelsefulla beléningar
till prestation, maste organisationen gora detta pa ett sdtt som far medarbetarna att tro att
forhdllandet existerar. For att medarbetarna ska tro att en prestations-baserad
beloningsrelation existerar, maste kopplingen mellan prestation och beléning vara tydlig och
ett klimat av fortroende och trovirdighet méste radda i organisationen. Forskning visar att en
hog grad av 6ppenhet och deltagande leder till fortroende. >

%0 | awler, Pay and Organization Development (1981)
" Lawler, Pay and Organization Development (1981)
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3.5 Principal-agent-teorin

Att beloningar kan sporra till dnskvirda prestationer framkommer ocksa i principal-agent-
teorin. Principal-agent-problematiken dr av intresse for oss, da den sdger att beloningar ar ett
satt for principalen att undvika agentens opportunistiska beteende. Teorin sammanfattas
nedan.

Agentteorin, som beskrivs i boken “Strategizing — en kontextuell organisationsteori™*
behandlar relationen mellan tvd parter; principalen — det vill sdga uppdragsgivaren, och
agenten — den som utfor uppdraget i fraga. Principalen engagerar agenten for att fa ett
uppdrag utfort. Man skulle kunna sdga att praktiskt taget varje relation mellan tva parter kan
ses som ett forhdllande mellan principal och agent. Ett exempel kan vara relationen mellan
aktiedgarna (principalerna) i1 ett foretag och dess ledning (agenten). En verksamhet kan
sdledes beskrivas som en komplex uppsittning principal-agent-relationer mellan anstillda
eller grupper frén olika nivaer i verksamhetens hierarki.

Begreppet opportunism har en central betydelse och genomsyrar hela teorin. Opportunism
definieras av Williamson definieras som: "...self-interest seeking with guile. This includes but
is scarcely limited to more blatant forms, such as lying, stealing and cheating... More
generally, opportunism refers to the incomplete or distorted disclosure of information,
especially to calculated efforts to mislead, distort, disguise, obfuscate, or otherwise confuse"
(Williamson, 1985: 47)°*. Ett grundldggande problem inom agentteorin ér att principalen inte
kan vara sdker pd och utgd fran att agenten agerar i hans bésta intresse. Principalen
efterstravar en viss sikerhet att agenten verkligen kommer att utfora sitt arbete som sig bor
och bidra till sin finansiella erséttning pa ett skéligt sétt.

En losning pa problemet &r att utforma explicita kontrakt mellan parterna, genom vilka
relationen mellan principal och agent kan “’styras”. Exempelvis bor man utforligt beskriva det
bidrag principalen forvéintas fa ut, och likasd — i den mén det dr mojligt — faststdlla vilken
agentens beloning for arbetet ska vara. For principalen géiller det att fore kontraktets ingdende
vélja en sa duglig agent som mgjligt. D& principalen gjort sitt val av agent, utarbetas ett vél
genomténkt kontrakt i syfte att minska agentens utrymme for opportunism. Det dr sannolikt,
for att inte sdga troligt, att agenten 1 efterhand kommer att forsdka hitta kryphél i avtalet.
Opportunistiskt eller amoraliskt beteende fran agentens sida uppstir alltsa forst efter
kontraktets ingdende. Foss och Koch™ utgar frén ett antagande om en icke-opportunistisk
varld, for att kunna ldgga fram starka indikatorer pé att opportunism faktiskt forekommer.

Boken Strategizing talar om tva typer av kontrakt; produktionskontrakt och beteendekontrakt.
Ett exempel pé det forstndmnda ar tvdngskontraktet dér agenten endast fir sin beloning om
bidraget till principalen motsvarar det som anges i kontraktet. Risken ligger foljaktligen pa
agenten. Fordelen med denna typ av kontrakt dr att agentens opportunistiska beteende
reduceras, dé beloningen ar beroende av hans eller hennes bidrag. En nackdel kan vara att
agenten inte motiveras till ndgot extra bidrag, utan endast strdvar efter att nd den i avtalet
fastslagna outputen — varken mer eller mindre.

Den andra typen av kontrakt, sd kallade beteendekontrakt, dr vanliga pa den svenska
arbetsmarknaden. Ett exempel ar l16nekontraktet, dar agenten — den anstéllda — erhaller en fast

52 Nygaard, Bengtsson, Strategizing — en kontextuell organisationsteori (2002)
% Foss, Koch, Opportunism, organizational economics and the network approach (1993), s. 5
* Foss, Koch, Opportunism, organizational economics and the network approach (1993)
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16n oberoende av hans eller hennes faktiska bidrag till verksamheten. Risken ligger hir pa
principalen vars beldning till agenten inte pdverkas av dennes arbetsinsats. Agenten kan
utnyttja det faktum att principalen inte har mdjlighet att observera och virdera hans eller
hennes bidrag. Till skillnad fran tvingskontraktet, dir bidda parternas nytta &r beroende av
agentens bidrag, skapar 16nekontraktet ingen “malgemenskap” mellan principal och agent. |
likhet med de situationer dir tvangskontrakt upprittas, kdnner agenten inte nagon motivation
att ldmna nagot “extra bidrag”, och har diarfor en bendgenhet att gora sd lite som mojligt
utover det som verkligen krévs.

Varken produktionskontraktet eller beteendekontraktet ger, i sin grundldggande form, agenten
incitament att bidra med mer dn han maste. P4 grund av detta &r principalens strategi ofta att
bygga in incitament i kontrakten, vilka ger agenten extra beloning dd han gor en extra insats.
Det &4r dessa incitament, som &r uppsatsens fokus, nirmare bestdmt de finansiella
beldningarna.
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4 Beloningssystem

Ldsaren ldr sig i detta kapitel bland annat att definiera vad beloning och beloningssystem dr,
vad ett beloningssystem fyller for funktion, redogora for olika typer av beloningar, i synnerhet
finansiella, och beskriva olika val foretaget stdlls infér vid etablerandet av ett
beloningssystem. Texten framfors med foregdende kapitels nyckelord i atanke: motivation.

4.1 Definition av begreppet beloning och typer av beloningar

Loner och beloningar kan péaverka det beteende som bestdmmer den organisatoriska
effektiviteten. Hur anstéllda ersétts och belonas har ett direkt inflytande pé effektiviteten. Det
péaverkar franvaro, produktivitet och kvaliteten pa det arbete de gor.”

Pastéiendet att “beldnat beteende repeteras™ ar allmént accepterat.”® Det 4r dock svart att ge
en klar definition av vad en beloning dr. Om man tittar i litteraturen finner man olikartade
definitioner. Nationalencyklopedin definierar beloning som “pengar eller utmérkelse som
utdelas som erséttning vanl. som tecken pa uppskattning av prestation.”’

Ersittning, formin och beldning dr delvis synonymer, men det finns visentliga skillnader
mellan dem, som &r av betydelse att klargora. Gréjer och Grojer’® gor en 4tskillnad mellan
begreppen beldning, forman och erséttning. Erséttning anvinds i syftet att uppnd en relation,
forman 1 syftet att uppna tillfredsstéllelse och beloning i syftet att uppna motivation.

Ersdittningar fyller syftet att uppna och vidmakthalla en relation. Ett exempel pé ersittning ar
fast 16n. Individen har alltsa ritt att forvénta sig en ersdttning och vet pa forhand vad denna
ersittning ar. Ersdttningen dr kontinuerlig under den period som forhéllandet mellan parterna
bestar. >’

Formaner fyller syftet att uppna tillfredsstillelse och att i vissa fall undvika missndje pa
arbetsplatsen. Exempel pa formaner ar gratis kaffe pd jobbet och hemldn av apparater.
Individen kan forvénta sig formanen och vet vanligen pa forhand att formanen kommer att
erhallas. Ersdttningen kan vara kontinuerlig under den period forhdllandet varar. Den kan
ocksé vara tillfallig. ©

Beloningar fyller syftet att skapa motivation. Individen bor forvénta sig beloningar men inte
forrdn efter utfort arbete. Beloningar bor vara av en tillfallig natur; i annat fall 6vergar de till
att vara formaner®'. "Incitamentet beloning motiverar inte att gora vad som ir Sverenskommet
eller normalt, utan att géra mer och béttre. Det dr de extra, engagerade, icke-kontrakterade

% Lawler, Pay and Organization Development (1981), s. 3
% Samuelson, Controllerhandboken (2001), s. 108
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insatserna som skall belonas. Beloningen hélls alltsa i1 utsikt och ges for extra anstrdngningar
eller insatser; prestationer och resultat".*?

Det finns en viktig podng i att gora en distinktion emellan begreppen, for att forstd varfor
olika beloningssystem far sa olika effekt. Nir beloningen inte ldngre betraktas av mottagaren
som en beldning utan istillet betraktas som en ersittning eller formén, forlorar den sin
funktion och kan motverka sitt ursprungliga syfte. Om beloningen borjar betraktas som
formén eller ersittning, s& tas den for given och missndje uppstdr om den inte uppnas.
Beloningen 1 sig dr inte ett incitament till att prestera mer. Det dr forhoppningen och dnskan
om att f4 en beloning som &r incitamentet. "Stdlls beloningar 1 utsikt inger detta den anstillde
forvantningar om fOrbdttring, relativt sin existerande situation eller relativt en
jamforelsegrupp. Det dr dessa forvintningar som utgdr det motiverande incitamentet for
extrainsatser".”> Om bel6ningen tas for givet, finns inget incitament att Gverprestera. Kvar
finns istillet en forvintan om att fa “beldningen”, en férvdntan som om den inte inforlivas
kommer att ge en kinsla av bestraffning. Det adr darfor viktigt att ett beloningssystem &r vél
utformat. Om s dr fallet, kan det vara ett effektivt styrmedel. Ett felaktigt eller olampligt
utformat beloningssystem far ddremot negativa konsekvenser for foretaget.

Da det ar endast beloningar som skapar motivation, dr det dessa som dr uppsatsen fokus och
inte ersittningar och formaner. Det finns ménga typer av beloningar. En klassificering ar att
skilja mellan inre och yttre beloningar.®* Yitre beloningar ar sddana som individen mottar
frdn organisationen eller andra. Inre beloningar handlar om sddant som individen ger sig sjalv
och dr knutet till det arbete som individen utfor; positiva kénslor knutna till vissa uppnadda
resultat. En annan klassificering ir att skilja mellan reella och symboliska beléningar.®® Reella
beloningar dr sddana som kan ges ett penningvirde, exempelvis 16n av olika slag, fri bil,
tidningar etcetera Symboliska beloningar har inte ndgot penningmaissigt véirde, exempelvis
berom eller uppmarksamhet for en framstdende prestation. Reella och symboliska beloningar
kan sdgas vara olika typer av yttre beloningar.

Inre beloningar dr viktiga, men da dessa dr beloningar som sjédlva arbetet 1 sig ger och som
beror pa personliga behov och virderingar, viljer vi att fokusera pa yttre beloningar. Vi véljer
att endast koncentrera oss pd yttre reella beloningar och ignorerar de yttre symboliska
beloningarna. Vidare fokuserar vi pa en specifik typ av yttre reella beloningar: finansiella
beloningar, det vill sdga kontanta betalningar. Det finns manga skal till varfor vi inte studerar
alla yttre reella beloningar. Nackdelar med alla yttre reella beloningar, forutom pengar,
redovisas nedan.

Problemet med alla yttre reella beloningar, forutom pengar, dr svarigheten att bestimma om
en viss beloning dr tillrackligt virdefull for att motivera. Exempelvis dr en blomma en
tillracklig beloning for en del personer, medan for andra har en blomma ett for litet virde for
att framkalla motivation att anstrdnga sig. Detta innebér att nir det géller alla yttre reella
beloningar, forutom pengar, finns en asymmetri i1 vidrdering mellan betalare och
betalningsmottagare. "Betalningen, dversatt till pengar, betyder alltsd mer for den ena parten
in for den andra".®® En annan nackdel &r att virdet av en annan betalning 4n pengar kan dndra
sig efter dess inforande, pa grund av externa omstindigheter. Dessutom kan man utgé fran att

®2 persson, Incitamentloner (1994), s. 50
% persson, Incitamentléner (1994), s. 50
& Jacobsen, Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar (2002)
6 Jacobsen, Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar (2002)
% persson, Incitamentioner (1994), s. 41
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administrationskostnaderna for alla andra betalningar 4n pengar ar hogre.®” "Lawler (1990)
redovisar skél for och emot andra utbetalningar &n pengar i en noggrann genomgéing. Hans
slutsats dr att andra betalningar i allmidnhet kostar mer for foretaget &n de smakar for de
anstillda, och att de dirfor generellt bor undvikas".®®

Utifrdn detta resonemang véljer vi alltsd att enbart studera en viss typ av yttre reella

beldningar: finansiella beloningar. Pengar har fordelen att ge frihet, oberoende och status.

4.2 Definition av begreppet beloningssystem och dess syften

”Den ekonomiska definitionen av beloningssystem omfattar alla former av beloningar for den
anstdllde 1 fOretaget, dvs. 16n, incitamentsprogram (bonuslon, aktieoptioner,
vinstandelsstiftelser), olika formaner (fringe benefits) som pensionsldsningar, hélsovard,
gratifikationer etc.), karridrvigar inom fOretaget, fler och nya arbetsuppgifter, jobbrotation, fri

arbetstid och kompetensutveckling”.®

Beloningssystem fyller funktionen av ett av styrinstrumenten i fOretaget, med syftet att
“rekrytera och behélla medarbetare samt att motivera till 6nskvirda prestationer”.”
Beloningssystemet &r ett styrinstrument genom vilket foretaget kan paverka det sétt pa vilket
anstillda arbetar. Syftet &r att bittre ta tillvara de anstilldas kompetens och resurser.”!
Svensson med flera uttrycker syftet i lidngre ordalag, enligt dem é&r syftet med
beldningssystemet:

- att skapa vi-kénsla

- att belona goda prestationer

- att behalla kompetent personal

- att 6ka konkurrenskraften vid nyrekrytering

- att skapa skatteméssigt fordelaktiga erséttningar

Manga forfattare havdar dock att motivation av personal samt att f4 medarbetarna att arbeta
for méal som ligger i foretagets intresse, 4r det, som 4r beloningssystemets syften.”>”’* Av dessa
dr huvudsyftet &r att motivera till onskvirda prestationer enligt manga forfattare.”” Att
rekrytera och behélla medarbetare har vissa forfattare inte erkéint som ett viktigt syfte. "

4.3 Grundprinciper for utformningen av ett beloningssystem

Det finns vissa grundprinciper, som géller vid utformandet av ett beloningssystem.
Thompson och Strickland’® namner fem grundprinciper:

7 Persson, Incitamentiéner (1994)

% persson, Incitamentiéner (1994), s. 42

% Arvidsson i Samuelson, Controllerhandboken (2001), s. 110

" Arvidsson i Samuelson, Controllerhandboken (2001), s. 112

" Frank, Fredholm, Johansson, Bel6ningssystem fér personal i kunskapsforetag (2000)

"2 Svensson, Wilhelmson, Bel6ningssystem (1988)

"3 Smitt, Wiberg, Olwig, Riegnell, Sjéstrand, Beléningssystem — nyckeln till framgang (2002)
" Jacobsen, Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar (2002)

> Arvidsson i Samuelson, Controllerhandboken (2001), s. 112
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" Jacobsen, Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar (2002)

" Thompson, Strickland, Crafting and Implementing strategy (1995)
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The performance payoff must be a major, not a minor, piece of the total compensation
package. Incentives that amount to about 20 procent or more of total compensation are
big attention-getters and are capable of driving individual effort.

The incentive plan should extend to all managers and all workers, not just be
restricted to top management. It is a gross miscalculation to expect that lower-level
managers and employees will work their tails of to hit performance targets just so a
few senior executives can get lucrative rewards!

The reward system must be administered with scrupululous care and fairness. If
performance standards are set unrealistically high or if individual performance
evaluations are not accurate and well-documented, dissatisfaction and disgruntlement
with the system will overcome any positive benefits.

The incentives must be tightly linked to achieving only those performance targets
spelled out in the strategic plan and not any other factors that get thrown in because
they are thought to be nice occurrences. Performance evaluation based on factors not
related to the strategy signal that either the strategic plan is incomplete (because
important performance targets were left out) or management’s real agenda is
something other than what is stated in the strategic plan.

The performance targets each individual is expected to achieve should involve
outcome that the individual can personally affect. The role of incentives is to enhance
individual commitment and channel behaviour in beneficial directions. This role is not
well-served when the performance measures an individual is judged by are outside
his/her area of influence.

Smith med flera”, anger sju grundprinciper for byggandet av ett lonesystem (tolkat hir som
grundprinciper av beloningssystem, d& de inkluderar rorliga 16ner):

1.
2.

[98)

Lonesystemet ska i storsta mén vara enhetligt for flertalet eller grupper av anstillda.
Lonesystemet ska grunda sig péd tydligt faststillda mal och métvarden knutna till
sddana faktorer och arbetssétt som leder till att verksamheten fungerar effektivare, det
vill sdga det skall finnas en tydlig koppling mellan systemets (16n och formaner) och
foretagets langsiktiga affarsstrategi.

Lonesystemet skall vara enkelt att administrera.

Lonesystemet skall kunna forindras dver tiden. Oversyn av beldningsgrunderna bor
ske minst arsvis.

Lonesystemet skall vara skalbart och robust, det vill sdga kunna omfatta en storre
formanstagarkrets och fungera vid forhéllandevis stora organisationsférandringar.

Den anstillde skall genom att uppnd de faststillda mélen och/eller genom extra
prestationer pa ett direkt sétt kunna paverka sin 16n.

Storleken pd och utformningen av l0nesystemet bor inte motverka den anstdlldes
lonemaéssiga trygghet.

Grdjer och Grojer™ utvecklar och forenar Smith med fleras® &sikt att “16nesystemet skall vara
enkelt att administrera” och Thompson och Stricklands™ argument att “the reward system
must be administered with scrupululous care and fairness” i1 foljande formel:

9 Smith, Wiberg, Olwig, Riegnell, Sjostrand, Belbningssystem — nyckeln till framgang (2002), s 18
& Grojer, Grojer, VEPA PROJEKTET (1988)

& Smith, Wiberg, Olwig, Riegnell, Sjostrand, Beléningssystem — nyckeln till framgang (2002)

8 Thompson, Strickland, Crafting and Implementing strategy (1995)

33



Virdet av 6kad produktion (1) > Kostnaden for negativa bieffekter pa produktionen (2) +
Administrativa kostnader for beloningssystemet (3) + Kostnader for beloning 4)®

Detta betyder att trots 6kad prestation (1), sd behdver inte beloningssystemet vara effektivt.
For att det skall vara det, krdvs att summan av (2), (3) och (4) 4 mindre dn den Okade
prestationen. De negativa bieffekter (2) som kan uppstd dr risk for avundsjuka, sjunkande
motivation for de som inte erhéller ndgon ersittning samt risken att man de facto premierar fel
beteende. De administrativa kostnaderna (3) kan bli hdga om kravet pa rittvisa och precision
satts hogt. Kostnaden for beloningen (4) beror naturligtvis pa vilken typ av beloning som skall
erhéllas av individen samt hur stor denna skall vara.

4.4 Vad skall belonas?

”Ju dldre jag blir, desto mindre bryr jag mig
om vad folk séger. Jag iakttar vad de utrittar istdllet.”
Andrew Carnegie®

Om man inte vet vad som skall belonas, kan man inte utforma ett beloningssystem som dr
effektivt. Vad som skall belonas bor utga ifran foretagets strategi. Mycket litteratur finns
skrivet om vikten av att organisationers beloningssystem skall motivera medarbetare att arbeta
1 samklang med foretags strategi. Lawler argumenterar for att beloningssystemet skall vara
styrt av fOretagets strategi for att “it specifies what the company wants to accomplish, how it
wants to behave, and the kind of performance and performance levels it must demonstrate in
order to be effective”™® Allen och Kilman®***" argumeterar dven de for vikten av att koppla
strategiska mal till organisatorisk-, grupp- och individniva.

I utgdngspunkt i foretagets strategi, ser man till vilket resultat som organisationen skall uppna,
eller vad som &ar framgéangsfaktorer for foretaget. Utifran det avgdr man vilka beteenden och
handlingar som ir nddviandiga for att nd dessa resultat eller fraimja framgéngsfaktorerna.
Direfter bryts de nddviandiga handlingarna ner i méitbara prestationer pa avdelnings-, grupp-
eller individniva.*

Sarskilt viktigt dr att ett beloningssystem utformas efter den situation och miljé som foretaget
befinner sig i och att beloningssystemet utgar fran det enskilda foretagets mél; ddrmed maéste
foretags beloningssystem skilja sig it vad géller exempelvis val av vilka prestationer som
skall mitas.” P4 prestationer eller parametrar som foretagen viljer att mita, sitts
malsdttningar som dr utmanande men inte omdjliga for de anstillda att uppna. Malnivén kan
sedan underskridas, nas eller till och med dverskridas. Ett sétt att belona nir malnivan ar skild
frdn den man satt dr att anvidnda sig av en sd kallad 80/20-plan. I en 80/20-plan utfaller
beloningen i ett intervall mellan 80 och 120 procent av en viss faststilld maltavla, se Figur 2.
En variant dr att infora ett avtagande tak, sa att man tillater en avtagande beldning utéver 120-
procentsnivan av maluppfyllelsen, vilket da premierar dven extraordinira insatser.”

8 Grojer, Grojer, VEPA PROJEKTET (1988), s 15-16
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Figur 2. Beskrivning av tak. Killa: Smith, Wiberg, Olwig, Riegnell, Sjostrand, Beloningssystem — nyckeln till
framgdng (2002)

Sammanfattningsvis dar det alltsd viktigt att beloningssystemet dr kopplat till foretagets
strategi: det beloningssystem som utformas ska ha parametrar, som stddjer foretagets
strategier och forutsittningar. Mélen fOretaget sitter upp ska vara mojliga att nd, dock inte
latta, och det bor inte finnas ett absolut tak pd den beloning som utbetalas om malet
overskrids. Utdver de uppsatta mélen bor foretagen belona beteenden som ér till nytta for
foretaget; detta innefattar extraordindra insatser och forviarvad kompetens som ér till nytta for
foretaget pa ldng sikt.

4.5 Finansiella beloningar

Vi viljer att se finansiella beloningar som en del av I6nen. Detta innebdr med andra ord att
16nen dr summan av fast 16n plus beloningar.

4.5.1 Pengar och motivation

Da vi viljer att koncentrera oss pé finansiella beloningar som motivationsfaktor i foretag, ar
det viktigt att veta att pengar har formagan att motivera.

Pengar &r synligt och konkret. Individers beteende kan péverkas, vilket dr ett bevis pa dess
betydelse: "...pay can influence those behaviors which determine organizational
effectiveness. How people are paid affects their absenteeism, productivity, and the quality of
work they do."”' Pengar ar viktigt, for det leder till andra saker som ir attraktiva, till exempel
mat och status. Da pengar kan Oversittas till andra ting, kan ménga behov tillfredsstéllas och
darfor dr pengar viktigt av olika skél for olika ménniskor. Om pengar skulle sluta leda till
nagra eller alla dessa saker, skulle pengars betydelse minska. Tack vare att pengar leder till
andra beldningar, fortsitter pengar att vara viktigt 4ven nér en individs materiella behov &r

tillfredsstillda.”” Herzbergs asikt (se kapitel 3) att 16nen inte 4r ndgon sporre till motivation

" Lawler, Pay and Organization Development (1981), s. 3
2 | awler, Pay and Organization Development (1981)
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och okad insats ar kritiserad: "For det forsta dr en ekonomisk beloning ett erkénnande att man
har gjort ett bra jobb. For det andra &dr 16n ndra knutet till social status och bidrar till att
placera mottagaren i en social kategori eller ett socialt skikt. For det tredje ar pengar ofta det
enda konkreta beviset individen har infor sig sjdlv pd att han eller hon har gjort en
tillfredsstéllande insats. Pengarna &r den &terkoppling man far. Att tolka ekonomiska
beloningar som ndgot som bara kan anvindas for att ticka grundbehov dr att bortse fran att
pengar i sig enbart dr symboler".”” Pengar 4r inte som grot; har man 4tit sig métt vill man inte
ha mer. Pengar 6ppnar upp for nya alternativ och dessa alternativ r man inte indifferent infor.
"Det extra utbytet kan vara mer vért &n marginalkostnaden for den extra uppoffringen."”*

4.5.1.1 Fast lon och motivation

Det tog en kvart for rorkrokaren att fixa advokatens badrum.
Advokaten fick rakningen direkt. Han tittade pa den och sa:
-Om jag har riknat rétt blir det ver tusen kronor i timmen.
Inte ens jag tjdnar s& mycket som advokat.

-Jag vet, svarade rormokaren. Det gjorde inte jag heller nér
jag var advokat.

Lonen ar en viktig del 1 foretags beloningssystem, dd pengar har formagan att motivera.
Lonen ér en potentiell motivationsfaktor, men den maste anvédndas ritt for att motivera. Som
forvintningsteorin séger, sa uppstar motivation endast nir en betydelsefull beloning dr knuten
till en viss prestation. Pengar dr ddrmed inte alltid motiverande. Lonen blir motiverande forst
nir den kan paverkas av egna insatser: "...motivation is a function of the degree to which pay
is tied to performance and is only indirectly influenced by how much an individual receives in
total compensation."” Ocksa Thompson och Strickland (se ovan) hdvdar att en viktig princip
vid utformningen av ett beloningssystem &r att kunna paverka resultatet, som ger en beloning.
Smith (se ovan) menar att den anstéllde ska genom att uppné de faststdllda mélen och/eller
genom extra prestationer pa ett direkt sédtt kunna paverka sin 1on.

Dérmed drar vi slutsatsen att en fast 16n inte motiverar till extraanstrdngning, eftersom den &r
oberoende av prestationer. En anstilld med fast 16n fir ju samma 16n oavsett hur lite han
anstrianger sig. Eftersom fast 16n inte motiverar, dr den inte en beloning. Frank, Fredholm och
Johansson beskriver ungefar samma sak: "Lonesystemet anses vara den mest grundldggande
delen av varje beloningssystem men dndd sd har den avtalade, marknadsmaéssiga, fasta I6nen
inget beloningsvérde. Vanlig 16n fungerar inte som drivkraft for ménniskors prestationer. Alla
slags forminer som méanniskan har stadigvarande tillgang till saknar stimulerande effekt pa
dennes arbetsvilja och arbetslust. Sddan 16n fungerar som ersittning, kompensation for att en
part stéller upp med sin arbetsinsats pa den andra partens villkor."*®

Manga fOrfattare menar att 16nen borde anvédndas proaktivt, for att stimulera Onskvérda
prestationer. Istdllet anvinder foretag ofta beloningssystem reaktivt: anstdllda far erséttning
for sitt arbete, vilken uppfattas som en sjdlvklar rittighet, inte ger ndgon extra stimulans, inte
motiverar till extra anstringningar och dérfor inte r en beloning.”” %

9 Jacobsen, Thorsvik, Hur moderna organisationer fungerar (2002), s. 314

% Persson, Incitamentloner (1994), s. 29
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Persson menar att svenska fOretag 1 allminhet inte intresserar sig for lonens
motivationspotential. Enligt honom kan foretag ha tre typer av motivationsproblem’: 1)
Problem med tillgdngligheten: narvaro och medverkan i passiv mening, "participation" eller
beredskap for arbete. Det r6r sig om rekryteringsproblem, franvaroproblem,
omséttningsproblem; 2) Problem med arbetsproduktiviteten: a) acceptans av att arbetsgivaren
bestimmer och samordnar arbetsuppgifterna; flexibilitet b) arbetsintensiteten c) att den
anstillde anvinder omdomet i arbetet; ansvarstagande, intresse, engagemang d) den anstilldes
samverkan med andra; 3) Problem med nyttig forkovran (kompetensutveckling; fordndring,
inldrning). "Om anstéllda inte blir motiverade till tillgdnglighet, arbetsinsatser och nyttiga
forkovran 1 arbetet, dr anledningen att dessa ting 1oneméssigt varken ersitts eller belonas
tillrickligt och pa ritt sitt."'”

4.5.1.2 Den motiverande lIonen

Den motiverande 16nen kréiver enligt foregédende avsnitt att man med egna prestationer kan
paverka lonen. Lawler'®! framhéver ménga fordelar med att belona utifran prestationer. Enligt
Lawler ér det viktigaste skdlet till att basera l6nen pa prestationer, mdjligheten det ger att
motivera till effektiva prestationer. Individer blir motiverade att upptrdda pa ett séitt som de
uppfattar blir belonat. Ett annat skél till att basera beloningar pd prestation handlar om
mojligheten detta har att attrahera kompetenta personer till foretaget. Det verkar vara sé att
mer tivlings- och prestationsinriktade personer dras till foretag diar beloningar baseras pé
kompetens och prestationer. Att basera 16nen pé prestationer dr viktigt ocksa for att kunna
behélla dverpresterande individer 1 foretaget. For att bli tillfredsstidllda forvéntar sig och
kréver dessa personer mer betalt, annars ar risken stor att de ldmnar foretaget for ett annat dar
de blir battre belonade. Lagpresterande individer stannar ddremot i foretaget, for de kénner sig
ndjda med sin 16n. Slutligen finns bevis for att individer blir mer ndjda om de uppfattar att
deras 16n grundar sig pd deras prestationer. Storre beldtenhet vad giller 16nen, desto lagre
personalomséttning.

Persson'” framhiver 16nen som skil for att deltaga och engagera sig i arbete. En produktiv
16n ska motivera personalens tillgédnglighet, motivera anstillda till direkt produktivt arbete
och motivera anstéllda till nyttig forkovran (kompetensutveckling, fordndring och inldrning).
Persson anvinder sig av begreppet incitamentloner. Han menar att 16nen som incitament
betyder att den ar villkorad av tillginglighet, direkt produktivitet och nyttig forkovran. Den
anstillde ska kunna forvénta sig att 1onen okar om han eller hon levererar dessa ting samt att
Okningen blir varaktig om fOretagets nytta av hans eller hennes kompetens vixer. Persson
forklarar att med personrelaterade incitamentloner vill man uppnd tva ting: utveckling av
nyttig kompetens och produktiv anvindning av kompetensen. Incitamentlonen bestir dérfor
av individuell kompetenslon och insatslén. Kompetenslonens funktion &r att den ska fungera
som incitament for att nyttig ingdngskompetens kommer till bista anvéndning, vixer och
utvidgas. Vad giller insatslonen, sd ska dess incitament styra mot vinst. Detta innebér att
arbetsprestationer inte dr malet utan medlet. Det dr dock svért att méta enskilda individers
bidrag till foretagets resultat och av detta skil avser incitamentet arbetsprestationer, nér det
géller enskilda individer. Storre sammanhallna kollektivs bidrag till foretagets resultat gar
lattare att mata och darfor tar incitamentet sikte pa det ekonomiska resultatet.

% persson, Incitamentiéner (1994)
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Ett variabelt belningssystem'” fungerar motiverande, d4 det finns mojlighet att sjilv kunna
paverka sin 16n. Systemet bestdr av tvd delar: 1) Fast 16n med individbaserat rorligt tilligg
(baslonen); 2) Resultatberoende beloningar (variabel del). Variabla beloningar ar grunden for
att formera ett framgangsrikt partnerskap mellan organisationen och dess anstéllda.
"Organisationer som manar om framtiden kommer att rora sig mer mot variabla
ersattningsformer dven for anstillda som traditionellt inte inkluderats i denna typ av
ersdttningsformer."'* Med ett variabelt beldningssystem har man mojlighet att variera
l6nekostnad med prestation. Typer av variabla beloningar presenteras nedan'*'%:

Variabel individuell erséttning: beloning till enskilda medarbetare for uppnadda eller
overtriffade mal. En annan bendmning pa detta ir maluppfyllnadslon'®’. Malen kan vara av
allehanda slag och det gér i princip ut pa att mélen ska vara uppnidda inom en viss tidsrymd.
“Incitamentet innebir att det utgar en bonus som varierar med graden av maluppfyllnad.”'®®
Variabel gruppersittning: beldning baserad pd forbestimda team-, affarsenhets- eller
organisatoriska mal, utbetalas till grupp, individ eller kombination av detta. Ett av malen &r att
undvika sndlskjutsproblemet och den forutsétter ocksd ett visst matt av social kontroll inom
gruppen. Detta kan ocksid, som den variabla individuella ersdttningen, kallas
maluppfyllnadslon.

Vinstdelning: beldning som innebér att anstdllda erhéller viss del av organisationens vinst.
Denna del baseras pa en formel som miter foretagets 6verordnade finansiella resultat. Efter
att en grundldggande vinstniva uppnétts, delas en viss procent av dverskjutande vinst ut till de
anstéllda. Fordelningsnormen varierar; ibland baseras den individuella bonusen pa procent av
den egna 16nen, ibland far alla anstillda lika mycket, och ibland far olika organisatoriska
nivéer olika stora delar. En annan benimning p4 vinstdelning 4r resultatandelslén'®: andel av
resultatet kan utgd till samtliga anstillda eller till utvalda anstéllda. Man kan dock ifrdgasitta
motivationskraften hos resultatandelar till samtliga anstdllda. Enligt Persson forefaller det
mest naturligt att halla resultatandelar i utsikt for de anstdllda som har storst mojlighet att med
sina beslut och atgirder paverka resultatet, nimligen de hogre cheferna.

Resultatdelning: beldning som innebdr att resultatforbittring, produktivitetsforbattring,
kostnadsbesparingar etcetera i en grupp till viss del delas med varje anstilld i gruppen.
Persson kallar detta forbittringslon.''" Incitament finns for forbittring i forhallande till
tidigare resultat, for sinkning av kostnader, for 6kning av intdkter eller forbéttring pa annat
satt.

Aktier eller optioner: erbjudanden av olika slag att kopa eller erhalla aktier eller optioner i
foretaget. Det finns olika typer av optionsprogram, som kan delas in 1 nigra
huvudkategorier''': teckningsoptioner, kopoptioner, syntetiska optioner och personaloptioner.
”Gemensamt for optionsprogrammen &r att dessa innebaér att ett avtal sluts mellan tva personer
(fysiska eller juridiska) att per idag besluta om ett pris som en av parterna i framtiden har en
mdjlighet — men inte skyldighet — att kopa en aktie for. Denna mdjlighet har ett virde som
optionsinnehavaren betalar ett pris for, den s.k. optionspremien.” '

1% Erank, Fredholm, Johansson, Beloningssystem fér personal i kunskapsforetag (2000)

'% Erank, Fredholm, Johansson, Beléningssystem fér personal i kunskapsforetag (2000), .10
'% persson, Incitamentloner (1994)

1% Erank, Fredholm, Johansson, Beléningssystem for personal i kunskapsféretag (2000)
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Extraordindra insatser: en engdngsersittning for att betala anstéllda eller mindre team for
extraordindra bidrag eller for signifikant 6vertraffade forvintningar. Systematisk beloning av
extraordindra insatser kan vara ett effektivt sétt att ge individer och grupper incitament till
arbetsinsatser.

Avslutningsvis kan ségas att 16nekostnaderna ar en stor del av foretagets totala kostnader.
Déarfor ar det viktigt att fA en s& bra utvdxling som mdjligt. "Lonerna ska bidra till 6kad
effektivitet, [onsamhet och konkurrenskraft i foretagen.”'!® Det ir inte angeldget att betala s&
laga 16ner som mojligt, utan att betala 16ner som skapar ett sé bra resultat som mojligt. Loner
som skapar ett bra resultat, bygger pd den enskilde medarbetarens arbetsuppgifter, kompetens
och arbetsresultat oberoende av kon och alder. Loneskillnader dr déarfor nodvandigt, da
lénerna ska spegla individernas kompetens och arbetsinsats. ”Lonen &r en mycket stark
informationsbérare med stor betydelse for vilka prestationer som utfors i foretaget och for hur
verksamheten och medarbetarnas kompetens utvecklas.”'*

4.6 Hur skall man belona?

4.6.1 Beloning av individ eller grupp/kollektiv?

De beslut som handlar om vilken niva eller nivder man skall méta prestationer pa ér viktiga,
for nivan har starkt inflytande pad motivationen.'" Att beldna individuellt gors for att ge
individen incitament att prestera ndgot extra. Tanken dr att individuella beloningar leder till
stiarkta individuella insatser. Individuella beléningar kan i forlingningen leda till konkurrens
mellan medlemmarna i organisationen, vilket kan gd ut Over samarbetet. Incitament till
samarbete finns inte si linge som individen 4r den som erhéller beloningen. '

Genom att belona kollektivt stimulerar man samarbete. Nackdelen dr att det individuella
incitamentet minskar och att konkurrensen mellan grupper, avdelningar och personer i
organisationen okar. For att undvika intern konkurrens kan man ge systembeloningar, som ges
till samtliga personer i organisationen. Systembeloningarna kan skapa en vi-kénsla i foretaget
och ge en symbolisk och kulturell effekt.''” Genom att betala ut kollektiva beldningar kan det
sa kallade free rider-problemet uppstd, vilket innebér att en anstélld 1 foretaget kan atnjuta
frukterna av andras arbete utan att sjdlv prestera utdver det vanliga. Ett sitt att forena
individuella och gruppbeloningar &r att storleken pa beloningen bestdms utifrdn vad gruppen
presterar och att basera den individuella beléningen pa den del som individen kan paverka
med sin prestation.''®

"% Andersson, Eriksson, Hellstrom, Réttorp, Sundén, Bra Iénebildning - foretagets och medarbetarnas
bésta affér (1993), s. 40

"4 Andersson, Eriksson, Hellstrom, Rottorp, Sundén, Bra Iénebildning - féretagets och medarbetarnas
bésta affér (1993), s. 40
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4.6.2 Balans mellan kort och lang sikt

Det finns en fara i att individer véljer att prioritera kortsiktiga vinster, speciellt vid finansiella
matt, dd man inte tagit hansyn till hur man skall utforma beloningssystemet for att ta tillvara
foretagets intresse pé langre sikt.

“Kortsiktigheten i de finansiella resultatmatten motiverar helt enkelt prestationsmatt som
kombinerar kortsiktiga och langsiktiga incitament. Dessa matt har utvecklats i1 tre olika
riktningar:
e Aktieoptioner som beldning till foretagsledningen. Marknaden forvintas avgora
framtida konsekvenser av beslut som fattas idag.
e Foretagsledningens bonuspoing samlas i en bonusbank” och utbetalas 6ver en lidngre
tidsperiod.
e Prestationer belonas genom att anvdnda en mix av finansiella matt som kortsiktiga
resultatmétt och icke-finansiella métt som produktkvalitet, kundtillfredsstillelse och
innovationsforméga, som antas paverka framtida finansiella prestationer.”' '’

4.6.3 Hur stor del av den monetara utbetalningen skall vara beléning?

Fran den anstillde finns det en trygghetsfaktor i att ha en stor andel av sin monetéra
utbetalning 1 fast 16n. Men ur foretagets synvinkel vill man hellre ha en mindre del av den
monetira ersittningen som fast 16n och en storre del som beloning kopplat till den prestation
som den anstéllde utfér. En metod att fordela den monetira utbetalningen dr att anvédnda sig
av 80/20-regeln, som sédger att 80 procent av den monetira utbetalningen ar fast och 20
procent dr kopplat till beloningssystemet. Det finns vissa undantag fran 80/20-regeln.
Exempelvis bor siljare ha en storre andel kopplat till beloningssystemet.'* Aven Thompson
och Strickland'?' menar att minst 20 procent av den monetira utbetalningen bor ske i form av
beloning; mindre &n 20 procent motiverar inte tillrickligt for att prestera en béttre insats.
Lawler'** menar att det varierar i hog grad frén individ till individ, hur stor beloningen maste
vara for att motivera. Det dr dock uppenbart att ju storre en individs totala kompensation ér,
desto storre maste ocksé beloningen vara i absoluta termer for att motivera. Lawler menar att
beldoningen maste vara sé stor att individen kdnner en mérkbar skillnad.

Enligt Grojer och Grojer'” visar bade praktiska och experimentella erfarenheter att en dkad
beloningsvolym medfor fallande marginalprestationer. Detta innebdr att vid alltfor stora
beldningar sa dr incitamentet for prestation relativt lagt.

4.6.4 Beddmning av maluppfyllelse'®

Det finns tva metoder for att bestimma hur mycket en individ ska fa i beloning: subjektiv och
objektiv vérdering. Bada metoderna har sina for- och nackdelar. Fordelar med objektiva
varderingar dr att dessa dr mer accepterade av anstillda. Anstéllda vet att ett visst resultat ger
en viss beloning. Objektiva vérderingar har dirfor en stor motivationsfaktor. Subjektiva

"% Samuelson, Controllerhandboken (2001), s. 134
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virderingar har inte denna potential att motivera, eftersom anstidllda inte uppfattar att
prestationer blir korrekt beddmda. Att fi system baserade pd subjektiva virderingar att
fungera, kraver darfor en hog niva av fortroende i foretaget. Subjektiva varderingar har andra
fordelar. De dr exempelvis ofta enkla att samla ihop och krdver inga komplicerade system for
att komma fram till en bedomning.

4.6.5 Utbetalningsfrekvens'®

Att betala ut beloningar med alltfor korta tidsintervall, kan leda till att individer fokuserar sina
anstrangningar pa att uppna kortsiktiga mal och ignorerar foretagets langsiktiga behov. Alltfor
langa tidsintervall kan dock leda till att beloningens motivationseffekt forsvinner pd grund av
den vildigt avldgsna kopplingen mellan beloning och prestation.

Valet av lampligt tidsintervall maste ta hdnsyn till situationen och vilka individer som dr
involverade. En allmén regel ar att ju hogre position i foretaget, desto ldngre den ldmpliga
tidsperioden mellan utbetalningar. En av anledningarna till detta &r att prestationer pa hogre
niva oftast har att géra med langsiktiga mél; kanske prestationerna dr méitbara forst efter flera
manader eller till och med ar.

2% | awler, Pay and Organization Development (1981)
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5 Vara analysparametrar

For att analysera potentialen foretagens beloningssystem har att motivera de anstdllda, har
vi tagit fram viktiga parametrar. Parametrarna har vi arbetat fram, efter att noggrant ha
studerat relevant teoretisk litteratur avseende motivation, beloningar och beloningssystem.

Parametrarna kan anvindas som ett hjdlpmedel vid utformningen av ett beloningssystem.
Eller s kan parametrarna anvidndas for att analysera i vilken utstrickning ett befintligt
beloningssystem motiverar anstillda.

Parametrarna har arbetats fram utifrin omfattande litteraturstudier rérande motivation och
beldningssystem. Genom analyser av de berdringspunkter som finns i de olika teorierna kring
motivation, har foljande parametrar tagits fram som visentliga vid studerandet av ett
beldningssystems inverkan pa motivationen:

1. Omfattar beloningssystemet samtliga i foretaget?

2. Kan individen personligen paverka malet som leder till beloningen?
3. Sker mitning av prestationer objektivt eller subjektivt?

4. Finns det ett tydligt samband mellan méluppfyllelse och beloning?
5. Finns det ett absolut tak pa beloningen?

6. Kan beloningen uppgé till minst 20 procent av fast 16n?

7. Stdmmer det sdtt man arbetar pd med séttet man belonar?

8. Belonas individuella extraordindra insatser?

9. Hur ofta betalas beléningen ut?

10. Finns det utrymme for motivation vid negativa resultat?

5.1 Omfattar beldningssystemet samtliga i foretaget?

Enligt Thompson och Strickland'*® s #r det av storsta vikt att beloningssystemet ar for alla
personer i foretaget, " The incentive plan should extend to all managers and all workers™"’.
Om endast en del av individerna i organisationen omfattas av beldningssystemet kan man inte
forvinta sllz% att de skall arbeta hért for att de som omfattas av beloningssystemet skall fa en
beloning.

Det ér alltsa av betydelse bade for beloningssystemet som styrverktyg och ur en motiverande
aspekt, att det omfattar samtliga individer i foretaget. Om en anstilld inte ingér i
beloningssystemet kan han eller hon inte motiveras och inte heller styras i den riktning som
foretaget vill. Om alla anstéllda inte omfattas av systemet, anvinds inte beloningssystemet
som ett styrverktyg.

Att individer i organisationen inte omfattas av beloningssystemet leder dven till andra
negativa bieffekter for organisationen. Nar Grojer och Grojer'” talar om de negativa

126 2 Thompson, Strickland, Crafting and Implementing strategy (1995)
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bieffekter som beloningssystemet kan fa, ndmner de bland annat den avundsjuka som kan
uppstd bland de som star utanfor systemet. Om denna avundsjuka &r tillrackligt stor, sa
kommer inte beloningssystemet att vara Ionsamt.

Det dr sammanfattningsvis av motivationssynpunkt av storsta vikt att beloningssystemet
omfattar samtliga individer i1 organisationen.

5.2 Kan individen personligen paverka malet, som leder till beléningen?

”The performance targets each individual is expected to achieve should involve outcome that
the individual can personally affect.”'*® Detta betyder alltsd att mélen varje individ forvéntas
att uppna ska involvera ett resultat (outcome), som individen personligen kan paverka. Detta
innebdr med andra ord att resultatet som uppstar, till f6]jd av handlingar som individen utfor
for att nd malen, ska vara resultatet av handlingar individen personligen paverkar och inte
nagon annan. Thompson & Stricklands citat Gversitts i Integrerad organisationslira'' pa
foljande vis: "Den belonade personen maste kunna paverka resultatet. Det &r alltsa
meningslost att ha ett beloningssystem déir den enskilde medarbetaren belonas for vad nagon
annan gjort".

Bedomning av foretaget gér till pd foljande vis: om majoriteten av individens beloning
grundar sig pd individens individuella prestationer, dr detta motiverande for individen. Om
déremot anstdlldas beloningar till storsta del dr beroende av grupp- eller foretagsresultat, ar
detta negativt for motivationen.

Denna parameter tar ej hinsyn till om det dr 1dmpligt med beloningar baserade pa individuella
prestationer. Ar samarbete viktigt, dr det mer limpligt med gruppbeloningar; parameter 5.7 ér
den som tar hidnsyn till detta. Parameter 5.2 och 5.7 bor dérfor jaimforas.

5.3 Sker matning av prestationer objektivt eller subjektivt?

Objektiva eller subjektiva méitningar av prestationerna kan ocksd beskrivas som objektiva
eller subjektiva bedomningar av méluppfyllelse. Exempelvis dr det en subjektiv bedomning
om chefen utifrdn eget huvud avgor i vilken grad en anstélld uppnétt sina mal. Objektiva och
subjektiva métningar av prestationer har sina olika fordelar och nackdelar."** Anstillda kéinner
sig dock mer rittvist behandlade med objektiva mitningar av prestationer och darfor ar dessa
mer accepterade dn subjektiva. Objektiva mitningar har didrmed en storre potential att
motivera.

I foretag som endast har vinstdelningssystem, finns inga métningar av individuella eller
grupprestationer; anstillda blir belonade beroende pa om foretaget gdr med vinst eller ej.
Foretag som enbart har vinstdelningssystem kan darmed inte bedomas pa denna punkt.

30 Thompson, Strickland, Crafting and Implementing strategy (1995)

31 Bruzelius, Skarvad, Integrerad organisationsléra (1995)
32 L awler, Pay and Organization Development (1981)
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5.4 Finns ett tydligt samband mellan maluppfyllelse och beléning?

Om en individ upprepade génger presterat, men inte fitt ndgon beloning, paverkar detta
prestations-utfalls-forvéntningen (se fOrvantningsteorin  kap. 3), vilket paverkar
motivationen.'”® Férvéntningsteorin siger att det ar viktigt att anstillda vet att en viss
prestation sdkert ger en viss beloning; prestation x ska sdkert ge beloning y. Sambandet
mellan prestation och beléning méste alltsa vara klart och tydligt. Dessutom méiste klimatet 1
foretaget vara priglat av oppenhet och fortroende for att anstdllda ska tro att prestation-
beloning-sambandet existerar: "In order for employees to believe that a performance-based
pay relationship exists, the connection between performance and rewards must be visible, and

a climate of trust and credibility must exist in the organization"."**

Det ir alltsa av storsta vikt att individen vet att om han/hon presterar x, s& kommer han/hon
sdkert att erhélla y i beloning. Detta motiverar till prestationer. Man blir med andra ord inte
motiverad, om man inte vet vad en viss prestation/maluppfyllelse ger for beloning.

I foretag som enbart baserar beloningar pa grupp- eller foretagsresultat, kan man fraga sig hur
stor betydelse det har for motivationen, att det finns ett tydligt samband mellan maluppfyllelse
och beloning. Fa&r man en beloning utifrdn foretagets resultat, pdverkas troligtvis inte
motivationen mycket, bara for att sambandet mellan resultat och beloning ar tydligt.
Sambandet blir desto viktigare ndr det handlar om beldningar grundade pa individuella
prestationer. Bedomning av denna parameter tar dock bara hiansyn till om sjidlva sambandet ar
tydligt.

5.5 Finns det ett absolut tak pa beléningen?

Om det finns ett tak pa den beloning som skall uppnds, s motiveras individen inte till extra
prestationer om beldningen redan dr uppnaddd. Som Smith med flera menar: ett successivt
avtagande tak vidmakthaller en styrning ”...mot fastlagda verksamhetsmal och att premiera
extraordinira resultatpaverkande arbetsinsatser...”.'*

Dérmed &r det av vikt ur en motiverande synvinkel att underséka om det finns ett tak pé
beloningen och hur det i sé fall &r utformat.

5.6 Kan beloningen uppga till minst 20 procent av fast |6n?

En visentlig del av den totala kompensationen behdver vara en beldning for att motivera
individen att prestera. ”The performance payoff must be a major, not a minor, piece of the
total compensation package.”>® Thompson och Strickland"” foreslér att 20 procent av den
totala kompensationen ar tillrdckligt stor del for att fa individens uppmairksamhet och
motivera till prestation. En av forvédntningsteorins tre grundpelare sidger att beloningen méste
vara "attraktiv" for att kunna motivera. Beloningen maste alltsd vara nagot individen onskar
sig och géller det pengar méaste det vara en betydande summa, for att den ska bli motiverande.

3% | awler, Pay and Organization Development, (1981)
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Det ar alltsa viktigt att beloningen &r en storre del av den totala kompensation som individen
erhaller, om motivation ska uppstd. En grins pd 20 procent utdver fast 16n &r en rimlig niva
for att motivera de som omfattas av beloningssystemet att prestera.

5.7 Stammer det satt man arbetar pa med sattet man belénar?

Om det dr sd att samarbete kridvs for att uppnd resultatet man skall dstadkomma, sa bor
beldningen premiera grupper och inte individen. Om det ddremot inte behdvs en stor del
samarbete fOr att nd maélet, bor individen 1 stor utstrdckning belonas framfor gruppen, da
individuella beldningar motiverar mer &n gruppbeloningar.

Det &r en viktig faktor att se till att foretaget motiverar individen genom att beléna pa samma
sdtt som arbetet utfors. Arbetar anstillda i grupp skall de belonas pa basis av grupprestationer.
Arbetar anstillda individuellt skall de belonas utifrdn individuella prestationer.

5.8 Belonas individuella extraordinara insatser?

"Systematisk beloning av extraordinéra insatser (...) kan troligen vara effektiv som incitament
for enskildas och gruppers arbetsinsatser. Ratt skott stirks ocksé arbetsmoralen i foretaget.
Extraordinira insatser definieras som de insatser som inte l0pande fingas in av Ionesystemet
eller som systemet inte kan belona tillrickligt"."®

Det kommer alltid att finnas extraordinéra insatser som presteras av enskilda individer eller
grupper som inte omfattas av den “normala” delen av beldningssystemet. Om det inte finns
eller forekommer beloningar for extraordinéra insatser inom foretaget, kommer inte individen
att motiveras att utféra extraordindra insatser, som faller utanfér det “normala”
beloningssystemet. Darfor ar det viktigt att se till att foretaget belonar extraordindra insatser.

Vid bedomning har hinsyn tagits till om beloningar for extraordinidra insatser betalas ut i
tillrackligt stor omfattning. For fa utbetalningar kan gora att anstéllda inte tydligt ser
sambandet mellan extraordindra insatser och beloningar; da uteblir motivationen. For att
motivera maste extraordindra insatser vara ndgot som belonas forhallandevis frekvent.

5.9 Hur ofta betalas beloningen ut?

Lawler'™ menar att frekvensen av utbetalningarna paverkar motivationen. Ett kort
tidsintervall mellan utbetalningarna leder till stérre motivation. Dock ar risken att anstédllda da
anstranger sig att nd de kortsiktiga malen och glémmer bort behov som &r viktiga for foretaget
pa lang sikt. De flesta organisationer har for vana att belona eller hoja 16nen arligen. Detta ér
vettigt da det passar foretagets affarscykel och det dr vad anstéllda forvéntar sig.

38 persson (1994), s. 153
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5.10 Finns det utrymme for motivation vid negativa resultat?

Aven vid negativa resultat skall beldningssystemet kunna fungera som en motiverande faktor.
”Lonesystemet skall vara skalbart och robust, det vill siga kunna omfatta en storre
formanstagarkrets och fungera vid forhéllandevis stora organisationsforandringar.”'* Ett
beloningssystem dr inget som man byter si fort nagot oforutsatt intraffar; alltsd bor det vara
tillverkat for att fungera dven vid extrema forutséittningar. Som en parentes kan ségas att for
foretag som har finansiella svarigheter, kan det vara omgjligt att betala ut beldningar;
paradoxalt nog &r det just 1 dessa ldgen som det dr extra viktigt att f4 personalen motiverad,
for att fa foretaget pa fotter igen. Det dr darfor viktigt att se till att beloningssystemet
motiverar de anstéllda dven vid negativa resultat.

5.11 Utelamnade parametrar

Det finns naturligtvis parametrar som dr av vikt for utformningen av ett beloningssystem som
inte tagits med 1 arbetet. Ett exempel pad detta ar att beloningssystemet bor vara
sjalvfinansierande, det vill sdga effektivt: Virdet av okad produktion (1) > Kostnaden for
negativa bieffekter pa produktionen (2) + Administrativa kostnader for beloningssystemet (3)
+ Kostnader for beldning (4)"*!

En annan viktig faktor &r att beloningssystemet skall vara utformat, si att det gynnar
foretagets langsiktiga utveckling. Hansyn skall tas till prestationer som gynnar fOretaget pa
lang sikt. Ett beteende som bor belonas r forvirvande av nyttig kompetens.'** Det ar av
betydelse att foretaget tar hdnsyn till hur man balanserar individens ofta kortsiktiga métt for
att nd beloning med foretagets behov av langsiktig utveckling. D4 vi undersoker i vilken
utstrdckning individen blir motiverad och inte vad individen blir motiverad till, faller denna
parameter bort.

Aven parametrar som har inverkan pid motivationen har utelimnats i valet av slutgiltiga
parametrar. En av dessa dr att det ur motivationssynpunkt boér finnas en botten i
beloningssystemet. ”Storleken pd och utformningen av lonesystemet bor inte motverka den
anstilldes 16neméssiga trygghet.”.'* T Sverige ar detta problem inte aktuellt, d& den ligsta
nivan pa utbetalningar styrs av lag. Dock skall man vara medveten om att det inte dr alla som
har rad att ”spela” med sin 16n. Parametern har dock inte ansetts vara relevant nog att ta med 1

parametrarna.

0 Smith, Wiberg, Olwig, Riegnell, Sjéstrand, Beléningssystem — nyckeln till framgang (2002), s 18
! Grojer, Grojer, VEPA PROJEKTET (1988)

%2 persson, Incitamentloner (1994)

%3 Smith, Wiberg, Olwig, Riegnell, Sjostrand, Beléningssystem — nyckeln till framgang (2002), s 18
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DEL lll Fallstudier

I denna del gors en framstillning av de foretag, som utgor var empiri. De olika fallstudierna
presenteras i kapitel 6-15. For varje foretag gors en kort foretagspresentation, beskrivning av
beloningssystemet samt en tillimpning av vara analysparametrar pa foretaget.

Del III avslutas med kapitel 16, som dr en sammanstillning av hur de olika foretagen
uppfyller de olika parametrarna. Det dr framfOrallt detta kapitel som dr behallningen 1 del I11.

Detta material ligger till grund for vidare analys.
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6 Ericsson Mobile Platforms (EMP)

Intervjun skedde pd& EMP:s huvudkontor i Lund den 7/5 2004. Intervjun pabdrjades klockan
13.00 och varade till ca 14.00. Narvarande vid moétet var forfattarna och Fredrik Falck, som
arbetar med personalfragor.

6.1 Foretagspresentation

EMP ir ett bolag med ca 1000 anstédllda runt om i vérlden. P4 kontoret i Lund finns ungefar
600 anstillda och 100 konsulter. EMP levererar plattformar till kunder s som Sony Ericsson,
LG electronics med flera.

Vi har grupperat EMP som ett litet, icke-tillverkande samt borsnoterat foretag.

6.2 Beloningssystem

Fredrik Falck anser att man skall befrimja vissa beteenden och styra dessa beroende pd vad
foretaget behover. Beloningssystemet skall sporra till gott jobb. Foretaget méste bestimma
vad det skall belona. Andra saker som beloningssystemet gor, dr att fi anstéllda intresserade
av siffrorna, behalla anstillda och bidra till att vara en attraktiv arbetsgivare. Att enbart belona
folk efter prestation &r inget man kan gora, menar Fredrik Falck; man maste dven ta hdnsyn
till deras ansvar och se till vad de péverkar i bolaget.

Under de senaste fem aren har EMP haft tre olika beloningssystem.

6.2.1 Beloningssystem 1999 och 2001

1999 ars beloningssystem utgick fran Ericsson Strategic Plan (ESP). Malen sattes pé central
niva for att trickla” ner igenom organisationen genom de olika chefsnivaerna ner till
individniva. Individen fick typiskt tre mal som skulle uppnds. Malen var helt individuella. Det
var en tid av fordandringar inom Ericsson och de mél som var satta blev snabbt inaktuella. For
att kompensera for de inaktuella malen ldmnades omdomet for storleken pé beloningen till
chefen for individen; vilket ledde till en vildigt subjektiv beddmning som i sin tur ledde till
att hoga beloningar var alldeles for enkla att na for individen.

2001 ars beloningssystem grundade sig pd koncernmal. Nir detta system kom till blev en hel
del anstillda, ca 50 stycken, missndjda med utformningen av det nya beloningssystemet och
valde att inte g8 med i det nya systemet. De blev istdllet kompenserade med en
16neforhojning. Mélen koncentrerades 1 2001 ars beloningssystem kring kassaflodet. 2001 ars
beloningssystem innehdll dven ett troskelvirde, vilket innebar att om man inte uppfyllt kravet
pa att koncernen skulle gad med vinst utbetalades ingen beloning.
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6.2.2 Nuvarande beloningssystem

2004 ars beloningssystem grundar sig pd mal for bolaget. De mél som skall nas for bolaget
giller: resultat, leveranser och forsédljningsmal. Mélen som skall nas dr samma for hela EMP.
Vilket resultat som skall uppnds for bolaget kommer uppifran, likasd utformningen av
beloningssystemet. Malen for beloningssystemet bestims ddremot 1 samklang mellan EMP
och koncernen. Beloningen betalas ut for vart och ett av malen och &r alltsd inte avhéngigt pd
ett troskelvérde eller liknande. Likasa betalas den rorliga 16nen ut (det kallas rorlig 16n inom
EMP), dven om bolaget skulle gd med forlust, sa linge som nigot av de tre milen uppnatts.
Man kan notera att EMP har gétt med forlust de senaste aren, men att rorlig 16n (beloning)
dnda betalas ut. Utbetalningen av den rorliga 16nen sker i mars varje 4r.

Det finns fyra nivder av anstdllda med avseende pa beldoningssystemet: VD, chefer,
nyckelpersoner och dvriga medarbetare. Chefer och nyckelpersoner omfattas av STI (Short
Term Incentive) och de dvriga medarbetarna av BBI (Broad Based Incentive).

STI innebér att det finns mojlighet att erhlla upp till 20 procent av sin arslon i rorlig 16n. Ett
kontrakt skrivs mellan den anstéllde och arbetsgivaren, som beskriver de tre mal, som skall
uppnds, for att den rorliga 16nen skall betalas ut. Méluppfyllelsen beskrivs i grova drag i tre
steg: robust, commitment och stretch. D& den uppnadda nivan &verstiger robust, borjar den
rorliga 16nen betalas ut och om stretch uppnas, betalas den fulla rorliga 16nen pd 20 procent
ut. Individerna som &r med i STI blir uppdaterade ungefar var tredje manad, om hur bolaget
ligger till i méluppfyllnaden.

BBI giller for de 6vriga medarbetarna inom EMP. BBI innebir, att det finns mojlighet att
erhalla upp till atta procent av sin arslon i rorlig 16n. Chefen informerar den anstéllde i borjan
av aret vilka mal som skall uppnés, for att den rorliga 16nen skall betalas ut. Maluppfyllelsen
beskrivs i grova drag i tre steg: robust, commitment och stretch. Da nivan Overstiger
commitment, borjar den rorliga 16nen betalas ut och om nivén stretch uppnés betalas den fulla
rorliga 16nen pa étta procent ut.

P& den senaste bolagsstimman fick Ericsson igenom en aktiesparplan. Aktiesparplanen
innebdr att om en aktie i Ericsson inforskaffas av individen, sa fir individen tva till fyra aktier
i Ericsson, beroende pé hur vérdefull individens arbetsinsats bedoms vara for EMP. EMP har
fatt ett antal aktieposter tilldelade till sig och utser nu nyckelpersoner som skall fi delta i
programmet. Programmet ar knutet till att individen méste stanna inom Ericsson i fem ér.

For extraordindra insatser kan den anstillde erhalla en monetir utbetalning. Vanligare dr dock
nagot som kallas middag for tva. Middag for tva utdelas till ndgon som gjort ndgot
extraordinirt viktigt for foretaget. Middag for tvd innebér att foretaget bjuder den anstéllde
med partner pa en middag pa valfri restaurang.

Under tv4 ars tid fanns det inom EMP ett optionsprogram, men det finns inte ldngre.
I EMP finns manga formaner, sisom stddservice, gymkort, subventionerad lunch mm.
Forutom detta finns ett aktiesparprogram. Aktiesparprogrammet Ioper 6ver en tid pd fem éar

och innebér att de aktier som du koper i Ericsson under ir ett och tvd speglas 1 inkdp av
foretaget under ar fyra och fem.
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6.3 Tillampning av parametrar

1. Beloningssystemet omfattar alla i foretaget. Olika nivder omfattas dock av olika delsystem:
STI for nyckelpersoner och chefer samt BBI for de Ovriga medarbetarna. Att samtliga
anstillda omfattas av programmet anses positivt ur motivationssynpunkt. Det &r dock inte bra,
att de som dr med i STI-programmet, kan fa utbetalning av rorlig 16n, nir nivédn robust
uppnds, samtidigt som de som ir med i BBI-programmet kan bli utan utbetalning av rorlig
16n. Detta ger grogrund for avundsjuka och som Thompson och Strickland sdger; man kan
inte forvinta sig att minga personer skall arbeta for att belona ett fatal.

2. De mal som &r uppsatta, 4r samma for samtliga anstéllda i foretaget och dr alla tre méal pé
bolagsniva: leveranser, resultat- och forséljningsmal. Detta innebir, att ingen av de anstillda
har individuella mdl som é&r kopplat till prestationer, samt att man inte sjdlv har direkt
paverkan pa den rorliga 16n som man kommer att erhdlla om mélen uppfylls. Att man inte
sjdlv kan paverka den beloning man erhaller, ses som negativt ur motivationssynpunkt.

3. Mitningen sker objektivt och utgdr frdn de tre malen, som satts upp for bolaget. Om en
nivd som kallas robust uppnas, borjar utbetalning av rorlig 16n for de som dr med 1 STI-
programmet. For de som dr med i BBI-programmet, méste en hogre grundniva uppnas, for att
utbetalningen skall betalas ut. Att mitningarna &r objektiva, &r positivt for individens
motivation.

4. De anstillda vet vilka mél de méste uppnd, for att de skall fa en viss beloning. Sambandet
ar sakert; en viss maluppfyllelse ger en viss beloning. D& sambandet ar tydligt, ar det positivt
ur motivationssynvinkel.

5. Det finns ett tak for samtliga 1 foretaget. For de som ingdr 1 STI-programmet, &r taket 20
procent av 16nen och for de som ingar i BBI ar taket 8 procent av lonen. Ett undantag i
beloningssystemet med anledning av tak dr den aktiesparplan, som gicks igenom pa forra
stimman. Aktier kan fi vilken utveckling som helst och har ddrmed inget tak pa vad de kan
nd. Att det finns ett tak i beloningssystemet &r negativt ur motivationssunpunkt for de
anstallda

6. For de personer som har STI, uppgér den rorliga l6nen till maximalt 20 procent av den fasta
l6nen. For BBI uppgéar den rorliga 16nen till maximalt 8 procent. Majoriteten av de anstéllda
har ingen mdjlighet att nd en rorlig 16n hogre dn 8 procent; detta anses vara negativt ur
motivationssynpunkt.

7. Den finansiella utbetalningen som ingér i beloningssystemet baserar sig pa hela bolagets
mal. Da bolaget bestar av ungefdr 1000 personer, kategoriseras det som en gruppbeloning. Att
hela den rorliga 16n som kan uppnds baseras pd gruppbeldningar dr oacceptabelt, dd de
individuella prestationerna, eller &tminstone mindre grupper av anstdllda inom foretaget, inte
motiveras 1 samma utstrickning att prestera.

8. Mgjligheten for finansiella utbetalningar vid individuella extraordinira insatser finns; detta
ar positivt ur motivationssynpunkt.

9. Utbetalning av den rorliga 16nen sker i mars varje ar. Vad det géller den kommande

aktiesparplanen, kommer aktier att speglas i en magnitud av mellan tva till fyra aktier under ar
fyra och fem. Detta innebdr att utbetalningen kommer att ske forst om fyra och fem ar.

50



Anledningen till aktiesparplanen verkar dock mest vara till for att binda personer till foretaget.
En érlig utbetalning anses vara positivt ur motivationssynpunkt.

10. Det finns ett visst utrymme for utbetalningar vid negativa resultat, d4 malen sitts uppifrdn
och utifran hur foretaget gar just nu. De senaste aren har EMP gétt med negativt resultat och
dnda betalat ut pengar genom sitt beloningssystem. Att det vid negativa resultat fortfarande
betalas ut en rorlig 16n anses som positivt ur motivationssynpunkt.
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7 FOSS Analytical AB (FOSS)

Intervjun skedde pd FOSS Analytical AB:s kontor 1 Hogands den 19/5 2004. Intervjun
paborjades klockan 13.00 och varade till ca 13.50. Nérvarande pd mdtet var Kristina
Kinnerup, Johan Arskold och International sales manager Ola Johansson. Ola Johansson har
jobbat 1 fOretaget i 15 &r och har designat det nuvarande beloningssystemet for
forsdljningsavdelningen pd FOSS Analytical AB.

7.1 Foretagspresentation

FOSS Analytical AB ar ett heldgt dotterbolag till FOSS A/S. FOSS A/S ér en dansk koncern
med ungefir 1100 anstillda globalt och en omsittning pa 1200 MDSK.'** Dansken Nils
FOSS skapade 1956 FOSS Electric A/S. 1997 forviarvade FOSS Electric det svenska foretaget
Tecator AB av Perstorp AB; Tecator blev FOSS Tecator. 2003 gick FOSS Tecator och FOSS
Electric ihop till ett foretag och blev FOSS Analytical AB, se Figur 3. Idag omfattar FOSS
Analytical AB 250 personer som sysslar med forsdljning, produktion och produktutveckling.

FOSS A/S
Denmark

i FOSS in l ' FOSS in | | FOSSin I | FOSS in |

“ Benelux Britain and | France | Germany and |
| FOSS Analytical | l Ireland | ! Austria !
. Swe/Denm - |

: FOSS in | FOSS in I FOSS in
|__I"FOSS NIRSystems | | Japan | North
USA Amenca
m
| FOSS'in | FOSS in I FOSS in
| Spain | The Pacific | L Scandinavia_|

l—— !Area |
I

| FOSSin |
China | Russia |
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o ° O £ 0
n gm < 2
- a2z z
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_ Development, manufacturing & marketing companies
- Sales & service companies

Figur 3. Organisationsstruktur i FOSS Analytical AB.
Kaélla: www.foss.dk/c/p/abputfoss/meetfoss/mission/default.asp

% FOSS A/S Arsrapport 2003
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FOSS A/S mission: "FOSS provides rapid, reliable and dedicated analytical solutions for
routine control of quality and processing of agricultural, food, pharmaceutical and chemical
products.”'*> FOSS utvecklar med andra ord analysapparater for jordbruksprodukter, mat,
lakemedel och kemiska produkter. Intressant att veta ar att 85 procent av virldens
mjolkproduktion, 80 procent av allt spannmal som handlas pa virldsmarknaden och 75
procent av vérldens 6lproduktion analyseras av FOSS Analytical Solutions.

Vi har grupperat FOSS som ett litet, tillverkande samt icke borsnoterat foretag.

7.2 Beldningssystem

Beloningssystemet som det ser ut idag i FOSS Analytical AB é&r introducerat i ér.
Anledningen till fordndringen har varit en pdgaende debatt mellan fore detta Tecator och de
nuvarande danska dgarna FOSS A/S sedan uppkopet 1997. Kulturskillnaden mellan Danmark
och Sverige tar sig uttryck 1 att de danska dgarna tror mycket mer pd individuella beléningar,
medan inom FOSS Analytical AB har man en tradition av att belona samtliga medarbetare.

Systemet som det ser ut idag omfattar ungefar 50 individer i en organisation av 250 personer.
Tidigare system omfattade fler individer med beloning direkt kopplad till prestation samt ett
vinstdelningssystem till resterande del av personalen baserat pa forsdljningsmal. Idag talas det
om att fOrutom beloningssystemet som omfattar 50 individer Aterinfora ett
vinstdelningssystem baserat pa forsdljningsmal. Den slutgiltiga skillnaden mot tidigare system
skulle 1 sd fall bli att férre personer i organisationen omfattas av beloningar som ar direkt
kopplade till prestation och fler personer far monetir kompensation frén ett
vinstdelningssystem.

Idag vet personalen i allménhet inte hur beloningssystemet dr uppbyggt. Varje enskild individ
som omfattas av beloningssystemet vet vad han maste prestera for att nd sin monetira
beloning. Fordndringar i beloningssystemet som finns i foretaget idag har foreslagits fran
FOSS Analytical AB utifrdn de riktlinjer som FOSS A/S givit ut och for att sedan bli
godkdnda av FOSS A/S.

I grunden f6r det nuvarande beloningssystemet ligger en marknadsmaissig 16n. Vill man i
grunden fordndra sin 16n racker det inte med att forviarva kompetens, utan man maéste byta
arbetsuppgifter. Utover detta finns det system for monetdra kompensationer for personer inom
forsdljnings- och utvecklingsavdelningen. Det system som numera finns pa
forsdljningsavdelningen dr designat av Ola Johansson. Ola Johansson anser att man borde
belona kollektivet for de resultat som foretaget gor. Att belona individer i ett fotbollslag nir
de gor bra inkast eller lagger en bra horna &r inget virt, om laget forlorar matchen med fem
noll. Darfor dr Ola Johansson for beloningar som omfattar alla 1 foretaget.

Forséljningsavdelningen omfattar ungefar 40 personer. 15 personer pa avdelningen, sé kallade
area sales managers eller key account managers, omfattas av bonussystemet. Bonussystemet
baserar sig pa faktureringsvolym mot budgeterad volym och baserar sig till 50 procent pé
individens fakturering och till 50 procent pd gruppens (de femton personerna pa avdelningen)
faktureringsvolym. Om man Overskrider budgeterad individuell faktureringsvolym med 10
procent, ger detta en halv manadslon, 20 procent ger en manadslon osv. Beloningen utvecklar

" http://www.foss.dk/c/p/aboutfoss/meetfoss/mission/default.asp
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sig langs en rit linje. Det finns alltsa inget tak pa beloningen och en riktigt duktig siljare kan
uppnd fyra ménadsloner 1 bonus. Normal bonus ligger dock mellan en och tvd ménadsloner.
Bonusen som baserar sig pa gruppens faktureringsvolym fungerar pa samma sétt. Bonusen &r
uppdelad pa tvé delar av dret; den forsta perioden stricker sig fran borjan av aret till den 30:e
juni och den andra perioden fran den 30:e juni till slutet av aret. Malen som sitts i budgeten ar
inte lika stora for dessa bada perioder. Maluppfyllelsen pd den andra perioden, mellan 30:e
juni till slutet av aret, baserar sig pa total faktureringsvolym under aret. Anledningen till att
man delat upp aret i tva perioder &r for att befrimja en utjamning av forsiljningen dver éret.

For forsdljningsavdelningen betalas bonusen ut tvd ginger per ar i augusti och mars. Om
endast ett av mélen nds, antingen det individuella eller gruppmaélet, s& far man bonus for den
delen. Vid extrema resultat midter man mot budgeten, vilket gor att den lagda budgeten styr
hur utbetalningen av bonus ser ut. Pa en forsiljningsavdelning ser inte Ola Johansson det som
nagot problem att enbart fokusera pé det kortsiktiga resultatet, d& det man vill uppna &ar hog
forsdljning.

Ola Johansson anser att systemet for forsdljningsavdelningen &r létt att forstd, men menar att
det dr en dalig sak att endast en del av personerna far en bonus. Det ér ett lagspel; om inte
sdljarna har det support de behover kommer de inte att kunna nd en hog forséljningsvolym.

Utvecklingsavdelningen bestar av ungefar 100 personer av vilka 40-50 stycken omfattas av
bonus. Man arbetar i utvecklingsgrupper om 10-20 personer och blir belonade 1 grupp. I de
projektplaner som sétts upp for projekten finns milstolpar som till exempel lansering av
produkt, fungerande prototyp, produktspecifikationer godkdnda med mera. Till varje
milstolpe kopplas en bonus, som ér ett specifikt belopp for varje maluppfyllelse. Man kan na
ett belopp pa ungefidr en manadslon per person. Utbetalningen av bonusen sker i direkt
samband med maluppfyllelsen. Vid negativa resultat pdverkas inte bonusen for
utvecklingsgrupperna, da bonusen ar knutet till maluppfyllelse 1 projektplanen.

FOSS Analytical har monetdr kompensation for extraordinéra insatser, produktidéer, patent
och forbattringsforslag. Produktidéer giller till storsta del utvecklingsavdelningen och man
kan erhalla 10 000 DSK om produktidén haller. Om produkten gar att patentera far man
ytterligare monetdr kompensation. Vid forbéttringsforslag kan man fi en monetir
kompensation baserad pa de framtida vinster som erhalls. Skulle det vara ndgonting speciellt,
kan man alltid ge en extra monetir kompensation till individen. Att personer erhéller monetar
ersdttning for extraordindra insatser sker ungefar tio till femton génger per ar.

Att belona de anstéllda med en weekend eller en middag for tva sker 1 en relativt god
omfattning. Ola Johansson menar att detta dr bra beloningar, d4 anstéllda erhéller beloningen 1
direkt samband med prestationen. Han tycker att dessa beloningar inte bor betalas ut for ofta;
dé tappar det sitt vérde.

7.3 Tillampning av parametrar
1. Beloningssystemet som det ser ut just nu omfattar ungefdr 50 individer av 250 anstéllda.

Att inte samtliga individer 1 organisationen omfattas av beloningssystemet &r negativt ur
motivationssynpunkt; det 4r omojligt att bli motiverad om man inte ingér 1 systemet.
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2. Forsdljarna blir bara till hilften belonade pé individuella prestationer, medan de anstéllda
pa utvecklingsavdelningen enbart blir belonade for hela gruppens prestation. De blir 1 princip
belonade for vad andra gjort. Sammanfattningsvis kan en majoritet av individerna inte med
egna handlingar paverka resultatet som ger beloningen. Detta &r negativt ur
motivationssynpunkt.

3. Miétningen av maluppfyllelse sker objektivt; forsdljarna har en bonus baserad pa resultatmal
och utvecklarna pd milstolpar. Ur motivationssynpunkt dr detta positivt.

4. Det finns ett tydligt samband mellan prestation och beloning. P4 forsdljningsavdelningen
far de som omfattas av beloningssystemet ett kontrakt pa vilka mal som skall uppnas, for att
man ska fa en viss beloning. Pa utvecklingsavdelningen &r beloningarna enkelt knutna till
maluppfyllelse. Att det finns ett tydligt och sdkert samband mellan maluppfyllelse och
beldning dr positivt ur motivationssynvinkel.

5. For forséljningsavdelningen finns inget tak pd hur stor bonus man kan fa. Ej heller pa
utvecklingsavdelningen finns det en egentlig begrinsning, d4& man kan uppnd manga mal
under éret. Att det inte finns nagot egentligt tak ses som positivt ur motivationssynpunkt.

6. For forsdljningsavdelningen finns inget tak och dédrmed kan man uppnéd en bonus pa 20
procent av sin 16n. P4 utvecklingsavdelningen finns en mojlighet att uppna en beldning pa 20
procent, da man far bonus for varje méluppfyllelse. Detta dr positivt ur motivationssynpunkt.

7. Forséljare har 50 procent av sin bonus baserad pa grupp mal och 50 procent baserade pa
individuella mal; detta verkar vara en limplig fordelning, d& man genom gruppmaélen
premierar samarbete mellan sdljarna medan man samtidigt behaller en kompetativ miljo, som
ar ett maste for siljare. Utvecklingsavdelningen baserar sin bonus pa enbart grupprestationer.
Detta verkar lampligt, ndr man arbetar i1 projektgrupper for att na ett mal; dock okar risken for
sa kallade “free riders”. Balansen mellan individuella och gruppbeloningar méste anses vara
positivt for motivationen.

8. Beloningar for extraordindra prestationer dr vél utvecklat genom bel6ningar for:
produktidéer, patent och forbittringsforslag. Aven beldningar som middag for tva eller
weekendresor anvinds. Beloningarna som FOSS utvecklat for extraordindra prestationer &r
positivt ur motivationssynpunkt.

9. Pa forsiljningsavdelningen betalas bonusen ut tva ganger per ar. Utvecklingsavdelningen
betalar ut bonusen direkt i samband med maluppfyllelsen; detta dr positivt for motivationen.

10. Forsédljningsmalen som skall uppnas for att en bonus skall betalas ut sitts av ledningen.
Skulle det vara déliga tider sdtts malen ldgre. P4 utvecklingsavdelningen baseras bonusen pa
maluppfyllelse. Bada dessa olika typer av malséttning tar hénsyn till negativa resultat for
foretaget och far anses som positiva ur motivationssynpunkt.
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8 Foretag A (F A)

Intervjun genomfordes den 30 april 2004 med Sindra Bengtsson (fiktivt namn), Controller hos
Foretag A 1 Lund.

8.1 Foretagspresentation

Foretag A dr en del utav ett av sex affdrsomrédden inom en koncern. Foretag A har i Norden ca
350 anstéllda, varav 57 personer ér placerade i Lund. Foretag A jobbar som konsulter mot den
offentliga sektorn, sdsom kommun och landsting, dédr de tillhandahaller och hjélper till med
implementering av administrativa system.

Vi har grupperat Foretag A som ett litet, icke-tillverkande samt borsnoterat foretag.

8.2 Belbningssystem

Foretag A har ett beloningssystem som bestar av tre delar: fast 16n, optionsprogram och
vinstdelningssystem. Dessa beloningssystem finns for att stimulera de anstéllda till att
prestera lite extra. Malen dr satta sa att det inte &r sjdlvklart att beloning uppnds. For varje ar
som gar hdjs mélen.

Systemet anvidndes som ett styrverktyg med specifika mal for varje arbetsgrupp, med
gruppstorlekar upp till 50 personer, beroende pa enhet.

Lonen bestdms beroende av den anstélldes arbetsprestation, vilja till personlig utveckling,
kundansvar, alder, position samt andra faktorer. Ingéngslonen bestims utifran tidigare
l6nenivé samt hur pass attraktiv de anstéllda &r for foretaget. Lonerna &r inte de hogsta, men
lonerna &r satta sa att de anstéllda inte skall byta jobb med l6nen som det frimsta argumentet.
Anstéllda med en 16n som 6verstiger 7,5 basbelopp kan vélja att 16nevéxla eller gora extra
pensionsavsittningar istdllet for att ta ut 16n 6verstigande 7,5 basbelopp.

De optioner som har 16sts in de sista dren har inte varit sd mycket virda, beroende pé aktiens
nedgang efter IT-bubblan. Dérfor har detta system “inte varit s mycket virt de senaste &ren”.
Nu nér kursen har gatt upp lite, tar det anda négra ar innan systemet kommer ikapp.

Vinstdelningssystemet r till alla som har jobbat mer dn sex manader under ett r. Beloningen
berdknas per helar och betalas ut i mars efterfoljande ar. Beloningen betalas 1 proportion till
nédrvaro; tiden for graviditetsledighet eller sjukskrivning rdknas med andra ord inte mot
vinstdelningssystemets utbetalning. Anledningen till detta &r att systemet finns till for att
belona extraprestationer hos de anstillda, sdger Sindra Bengtsson. Hon sdger vidare att det
inte endast riacker att vara anstdlld, for att f4 vara med i systemet, ’du méiste vara med och
jobba in det”.

Vinstdelningssystemet far maximalt dela ut en tredjedel av den vinst som Overskjuter

foretagets uppsatta vinstmal. Ordinarie personalen har ett fast maxbelopp péd cirka 25000-
30000 kr, vilket motsvarar ungefdr en genomsnittlig manadslon. Teamledare, mellanchefer,
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enhetschefer, subbusiness unitchefer, business unitchefer har ett maximalt belopp mellan 10-
30 procent av sin arslon; ju hogre position desto hogre procentsats. For att fi ut maximal
bonus maste personen prestera vildigt bra. Malen dr satta sd att det dr svart att uppnd
maxvirdena. M4l som skall uppfyllas och maétas ligger pa personens enhet och enheten dver.
De mal som mits beror pa vad foretaget vill stimulera. Det innebar att de parametrar som
mats varierar over aren. Vilka maximala nivaer som finns, har dven de varierat over aren.

Négot &r har maélen varit satta for hela enheten och ndgra &r har mélen brutits ner pd
individuell niva. I &r har de personer som jobbar inom en enhet samma maél. Det innebér att
om en medarbetare inom en enhet far beloning, far alla inom enheten beloning. Sindra
Bengtsson tror, att alla anstéllda i Foretag A vill ha gruppbeloningar, sa att de inte far mindre i
beloning 4n vad de andra fér.

Malen ér ofta baserade pd det operativa resultatet fore skatter och goodwillavskrivningar.
Chefer mits ibland dven pd EVA (economic value added). Andra parametrar som méts &r
omsittning och personaltillfredsstéllelse (tilldmpas globalt i koncernen) for chefer med
personalansvar. Siljare méts dven pa kundtillfredsstillelse. Forra aret mittes bara vinst och
personaltillfredsstéllelse. I &r méts vinst, omsdttning samt personal- och kundtillfredsstillelse.
For séljare finns dven sma extra "mordtter” vid extra prestationer.

De mal som sitts skall hela tiden sporra till stindig forbéttring. Dérfor ligger foregaende ars
prestation som utgangspunkt for nésta ars hojda mal. For att fa beloning maste medarbetarens
prestationer fOrbittras varje ar. Detta avgdrs via kvantitativa tal. Foretaget gor ingen
benchmarking eller tar annan hinsyn till hur bransch/konjunktur eventuellt kan péverka de
beloningsgrundande parametrarna. Sindra Bengtsson pdpekar hur viktigt det dr, att varje
kvartal ldmna béttre resultat dn tidigare kvartal for att tillfredsstélla den oerhort kortsiktiga
och extremt krdvande aktiemarknaden. Det nuvarande systemet skall styra verksamheten i
onskad riktning; dérav det latenta kravet pé stindig forbattring.

Cheferna sitter vilka parametrar som skall métas, men de enskilda personerna far ldmna
forslag till hur hogt mélen skall séttas. Som grund for den efterfdljande maldiskussionen
mellan chefen och medarbetaren ligger dels detta forslag samt den “aktionsplan”, som visar
prestationen for foregdende ar. De slutgiltiga malen baseras pa prognosen, tidigare resultat
samt andra eventuella parametrar. Det dr de tvad Ovre chefsnivderna som tar beslut om de
slutliga mélen. Sindra Bengtsson tror inte att suboptimering och spekulationer férekommer
vad géller de uppsatta malen, da chefer snabbt lar sig hur medarbetarna lagger sina mal. Vissa
anstéllda ldgger sina personliga mal hogt och vissa ldgger de 1agt.

Om inte Foretag A gor ett positivt resultat delas ingen beloning ut till ndgon, oavsett
personliga prestationer. Vinst dr en miniminivda som maste uppnds. Vidare maste de
individuella enheterna uppna positivt resultat for att alla i enheten skall f4 beloning. Med
resultat menas resultat fore extraordindra poster. I slutet av forra aret fick en stor leverans
skjutas fram i tiden, Gver arsskiftet. Detta fick till foljd att resultatet for forra aret blev sdmre,
samt att beloningen ddrmed dven den blev mindre. Da malen for detta éret redan var satta utan
hinsyn till denna leverans, medforde leveransen, att de i &r fick denna forséljning som en
extra beloningshdjare, utan att de hade gjort nagonting 1 ar.

Forra aret 14g maxbeloningen pa exempelvis 28000 kr och det slutliga resultatet blev ca 9000
kr. De anstillda brukar bli glada nér de fir beloning. Intresset for beloningssystemet ar valdigt
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olika hos medarbetarna. Vissa personer drar sig ibland for att ta beslut som kan péverka
beldningarna, exempelvis genom att skjuta upp eller stilla in en arbetsresa.

Sindra Bengtsson sédger att det inte forekommer ndgon medveten maskning eller annan
negativ paverkan av foretagets resultat. Det finns visserligen en teoretisk risk att medarbetarna
underpresterar for att & “littare”, l4gre stillda mal efterfoljande &r. Sindra Bengtsson séger
dock att ndgot sadant inte forekommer, speciellt inte eftersom beloppen dr sa sma. Sindra
Bengtsson sdger vidare att hon arbetar hart dven &r/situationer da det inte ser ut att vara
mojligt att nd malen for beloning. Det viktigaste dr inte beloning eller ej utan foretagets
Overlevnad, sé att hon far ha kvar sitt jobb.

Sindra Bengtsson tror att de ganger anstéllda kdnner sig oréttvist behandlade eller avundsjuka,
beror det oftast pd frustration, dd parametrarna upplevs ligga utanfor den personliga
kontrollen. Forsédljare kan till exempel fa specifika f{Orsdljningsmal; om da
produktutvecklingsavdelningen inte i tid far fram den produkt, som skall sidljas, kan
forsdljarna kinna frustration, Over att de inte kan péverka situationen. Sindra Bengtsson
menar att detta dr den bistra sanningen och “det man kan vara sdker pd &r att ingen annan
heller far”.

Sindra Bengtsson sdger att det inte dr nigon topp péd antal anstidllda som slutar efter
utbetalningen av beloningen. Hon tror heller inte att ndgon tvekar att sluta pd grund av
beloningssystemet, framforallt pd grund av de smd summorna systemet medger. Foretag A
forsoker dven att forbattra den vidareutbildning som de kan erbjuda sina anstillda.

Sindra Bengtsson anser att det dr svart att utforma ett beloningssystem. Om summorna blir for
stora skapar det rivalitet mellan de anstéllda och om summorna ér for ldga motiverar de inte.

Det &dr bolagsstimman som bestdmmer om och hur mycket Foretag A far dela ut 1 ett
eventuellt beloningssystem. Foretaget har ganska fria tyglar att inom vissa ramar utforma sitt
egna beloningssystem. Sindra Bengtsson ser att det nuvarande systemet har en del negativa
effekter, men stommen i systemet har dnd4 inte dndrats de senaste aren.

8.3 Tillampning av parametrar

1. Hos Foretag A omfattas alla anstéllda av beloningssystemet. Enligt teorin dr detta bra for
motivationen.

2. Foretaget belonar endast gruppvis. Eventuell beloningen utfaller, om enheten som
individen ingér i1 uppfyller malen. Cheferna har individuella mél, men dessa dr knutna till
enheterna pa ett sddant sétt att antingen belonas hela gruppen (cheferna kan dock fa en annan
summa &n medarbetarna) eller s& far ingen beloning. Detta dr en faktor som begrinsar
individernas mojlighet att péverka den individuella beloningen, vilket medfor att dven
motivationen begréinsas.

3. Malen som de anstillda méts mot r till storsta delen objektiva resultatorienterade mal. Det
finns dven objektiva, “mjuka” métt, sdsom kundtillfredsstéllelse och personaltillfredsstéllelse.
Foretaget forsoker att astadkomma aterkommande upprepade métningar for att fa till stdnd sé
pass objektiva métningar som mojligt. Fokus ligger dock pd de objektiva, resultatorienterade
malen; detta dr bra ur motivationssynpunkt.
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4. Det ar viktigt att sdkert veta, att en viss prestation ger en viss beldning; presterar man x, ska
man sikert i y. I foretag A baserar man beldningar pa gruppresultat. De anstillda vet sikert
vilken beldning de fir om de nar malet. Detta dr motiverande.

5. Foretaget har for cheferna ett tak inom intervallet 10-30 procent av arslonen vilket beror av
positionen. For de anstillda dr den maximala beloningen fast bestimd, vanligen inom
intervallet 25000-30000 kr. Detta ar negativt for den individuella motivationen.

6. I foretaget kan ett fatal av de hogsta cheferna fa minst 20 procent av sin arslon i beléning. I
Ovrigt dr det ingen annan anstilld som kan uppna en sa pass stor beloning. Detta anses inverka
negativt pd motivationen hos det stora flertalet av de anstéllda.

7. Beloningar baseras endast pd gruppresultat, vilket inte motiverar pd samma sdtt, som
beloningar baserade pa individuella resultat. Vi ifragasitter om samarbete i gruppen ar si
viktigt att det slar fordelen med att ha individuella beloningar.

8. Foretag A delar inte ut beloningar for extraordinira insatser, vilket inverkar negativt pa
motivationen.

9. Utbetalningen av beloningssystemet sker arsvis, vilket ér tillrackligt frekvent for att skapa
en koppling mellan prestation och beloning. Detta dr bra for motivationen.

10. Detta system med individuella mal ar ett vinstdelningssystem, som maximalt far dela ut en
tredjedel av den vinst, som Overskjuter foretagets uppsatta vinstmal. Gér inte foretaget med
vinst, far alltsa ingen anstélld beloning. Detta begrinsar de individuella mojligheterna att
paverka beloningen och dirmed dven motivationen.
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9 Foretag B (F B)

Intervjun dgde rum pa Foretags B:s huvudkontor den 18/5 2004. Intervjun pabodrjades klockan
14.00 och varade till ca 15.40. Nérvarande pa motet var Anders Andersson (fiktivt namn),
Kristina Kinnerup och Johan Arskéld. Anders Andersson har arbetat for foretag B i 3 &r.
Bland Anders Anderssons normala arbetsuppgifter finns 16nebildningsfrédgor, arbetsrétt och
design av l6nesystem.

9.1 Foretagspresentation

Foretag B ér ett foretag 1 tillverkningsindustrin med ungefiar 4000 anstdlld i ungefir 20
dotterbolag. Dotterbolagen sysslar med en méngd skilda saker av vilka nfdgra é&r
foretagshélsovard, forskning och tillverkning.

Vi har grupperat Foretag B som ett stort, tillverkande samt borsnoterat foretag.

9.2 Beloningssystem

Att géra en modell som fungerar for samtliga dotterbolag med alla deras olika verksamheter
och kundgrupper dr en utmaning som Anders Andersson sysslar med i sin verksamhet. Att ha
en enhetlig 16nepolicy (kompensationspolicy) &dr bland annat av vikt for den interna
rorligheten av personal.

Foretag B har ett beloningssystem for att attrahera ritt kategorier av médnniskor, formedla att
det finns en gynnsam utveckling hos Foretag B samt att cheferna genom l6nepolicyn och dess
andra verktyg skall kunna anvidnda loneverktyget som ett styrmedel i verksamheten.

I botten for verksamheten med kompensationer ligger en 16nepolicy. Lonepolicyn skall vara
transparent for samtliga medarbetare 1 foretaget; alla skall forsta varfor de har den 16n de har.
Foretag B, som moderbolag for de 20 dotterbolagen, har det yttersta ansvaret for 16nepolicyn
genom VD:n for moderbolaget, som 1 sin tur konsulterar VD:arna for de 20 dotterbolagen.
Det dr mot VD:n och gruppen av VD:ar for dotterbolagen som Anders Andersson arbetar, om
han vill genomf6ra en fordndring av det befintliga kompensationssystemet.

Dagens beloningssystem som inkluderar individuell 16neséttning och rérlig 16n har funnits
under ett ars tid. Anders Andersson anser att beloningssystem skall vara forutsdgbara och ett
incitament att prestera; exempelvis dr gratifikationer en trevlig inslag, men inget incitament.
Anders Andersson menar ocksa att all 16neséttning &r subjektiv.

Det finns ingen mojlighet att fa monetéra beloningar for extraordinéra prestationer. Ddremot
tror Anders Andersson pa att synliggdra bra prestationer, genom att visa upp dem och belona 1
form av till exempel resor. Synliggdrandet av medarbetare som presterat bra sker dels genom 1
forvég utlysta “tdavlingar” och synliggérande 1 efterhand.
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9.2.1 Individuell Ionesattning

All Ioneséttning 1 Foretag B utgér frén tre 16nestyrande faktorer: befattning, individ och
marknad.

Befattning dr beroende av vilken roll man har i1 foretaget och lonen varierar med
svarighetsgraden 1  befattningen.  Svarighetsgraden 1  jobbet utvdrderas med
befattningsutvérderingssystem. Inom Foretag B anvinds tva befattningsutvéirderingssystem:
BAS och IPE (Individual Position Evaluation), vilka dr kompatibla och liknande system.
Anders Andersson menar att system som stimulerar folk att ta bdttre befattningar befrdmjar
foretaget.

Individuell 16nesdttning &r beroende av utvérdering av prestationer, kunskaper och den
potential som individen besitter. Om foretaget stottar individen att prestera battre och bittre,
sa dr det bra for foretaget och individen, en sa kallad ”win-win situation".

Marknad &r den delen av de lonestyrande faktorerna som tar hinsyn till forutsdttningarna
utanfor foretaget. Genom att anlita utomstdende konsultfirmor, riktade undersokningar,
avgangsanalyser och rekryteringsanalyser bedomer Foretag B hur deras 16nesdttning fungerar
mot marknaden. Denna del av de l16nestyrande faktorerna dr en "lost cost”, det vill sdga den
tillfor inte foretaget ndgonting.

Lonerevision sker en gang per ar mellan chef och underordnad. Utvirderingen baseras pa tre
maétt: prestation, potential och marknad.

Prestation 4r en beddmning av medarbetarens utforda arbete och baserar sig pa sju matt:
kunskap och erfarenhet, kvalitet, kvantitet, sétt att losa problem, initiativformaga,
kommunikation samt samarbetsformaga. De olika matten kan vigas olika mycket beroende pa
vad for beteende som vill premieras; vissa métt kan tas bort helt. Om till exempel grupparbete
premieras, sa okas vikten av faktorn samarbete.

Potential &r en bedomning av hur medarbetaren kan forvintas prestera i framtiden. Denna
faktor kan till viss del fanga upp om den anstéllde har deltagit i kompetensutveckling eller
liknande.

Marknad dr en bedomning av hur svir medarbetaren ar att ersitta, samt hur stor risken r att
medarbetaren slutar pd foretaget.

Den maximala 16ne6kning som kan uppnds dr mellan sex och sju procent. Det &r inte mojligt
att 0ka sin 16n dramatiskt i en lonerevision; for att géra det miste man byta befattning. Om
man viljer att basera lonerevision pd prestation, kan man hamna i en situation, dér
medarbetare snabbt uppnér en hog 16n, som arbetsgivaren sedan inte kan sdnka. Detta innebér
att den anstdllde sedan kan sitta med armarna i kors och skorda frukterna av tidigare
prestationer.

9.2.2 Rorlig I6n

Ungefér 60 procent av de 4000 anstdllda i Foretag B omfattas av det rorliga lonesystem som
finns. De Ovriga 40 procenten har uteslutits pa grund av att det saknas koppling mellan
paverkan och utfall eller att mélet inte varit métbar. Begrepp som &r centrala inom Foretag B
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ar total compensation och targetnivd. Total compensation dr fast 16n plus targetnivan.
Targetnivén i sin tur dr 60 procent av den maximala nivan av rorlig 16n, se Figur 4 .

Fast 16n Targetnivﬁ Rf)l‘lig 16n

Figur 4. Targetnivén dr 60 procent av maximal niva av rorlig 16n. Kélla: egen bearbetning.

I genomsnitt kommer personerna i organisationen att fi en kompensation, som motsvarar den,
som ligger pd targetnivan; darav begreppet total compensation. Den totala kompensationen
kan variera med konjunkturen, men over tiden kommer den att hamna pa targetnivan och
diarmed pé total compensation.

Total compensation dr ett matt som anvénds for att jimféra kompensationsnivdn mellan bolag
och skall vara samma mellan bolagen. Diaremot kan targetnivan skilja sig 4t mellan olika
bolag; vissa har ingen rorlig 16n alls, medan andra har en aggressiv l6nepolitik och hog rorlig
del. En hogre rorlig del innebér ldgre fast 16n. Man skall vara medveten om att detta inte
passar alla medarbetare, da inte alla har rdd att spela med den extra biten av sin fasta 16n. Den
rorliga 16nen betalas ut i april varje &r.

I Foretag A ges det ut riktlinjer for hur stor del av kompensationen som bor vara rorlig 16n,
men det dr 1 slutindan upp till de enskilda bolagen vad de anvinder sig av. Denna skillnad
mellan bolagen kan ge upphov till avundsjuka och andra bieffekter, dd personer fran de olika
bolagen traffar varandra i matsalen eller pa konferenser. En skillnad mellan bolagens
beloningssystem hindrar dven rorligheten av de anstdllda mellan de olika dotterbolagen.

Det finns olika nivaer av rorlig 16n {for de anstdllda 1 foretaget: medarbetarbonus och chefs-
och ledningsgruppens bonus.

Chefs- och ledningsgruppens bonus omfattar: ledningen, avdelningschefer och gruppchefer.
Ledningsgrupperna i dotterbolagen omfattar cirka 120 personer och bonusprogrammet
omfattar samtliga personer. Bland avdelningscheferna omfattas cirka 90 procent av
bonusprogrammet, vilket blir ett par hundra personer. Av gruppcheferna omfattas ungefir
hilften av de anstédllda av bonusprogrammet. Den rorliga 16nens maximala niva varierar for
chefs- och ledningsgruppens bonusprogram mellan 10 och 30 procent.

Medarbetarbonus finns inte inom samtliga bolag. Men i de bolag medarbetarbonusen finns, sa
géller den for samtliga medarbetare 1 bolaget. Medarbetarbonusen omfattar totalt cirka 1500
medarbetare. Den maximala nivdn som medarbetarna kan uppnd dr fem procent och
targetnivan &r tre procent. Anders Andersson dr medvetet restriktiv med beldningar till den
hér gruppen medarbetare dels pé grund av att de inte har rdd att spela med de pengar de har,
dels for att Anders Andersson inte tror pa bonus till gruppen medarbetare.

Milen som bestdmmer hur stor del av den rorliga 16nen som skall betalas ut baserar sig pé
balanced scorecard (BSC). Fran de fyra perspektiv som finns i BSC viljs maximalt 15 mal ut
for individen att uppné. Det finns en viktning av de fyra perspektiven men de maximalt 15
mélen som satts har en betoning péd finansiella mal. De maximalt 15 malen bedoms sedan
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genom att en fem-gradig skala appliceras pd malen och ett genomsnitt erhalls. Individen
beddms inte enbart pa sitt eget BSC, utan dven pa BSC for den grupp som individen tillhor.
Normalt finns det dven en viktning av det genomsnittliga resultat pd gruppens BSC pa 60
procent och individens BSC pa 40 procent. Viktningen mellan gruppens BSC och individens
BSC varierar dock beroende pa hur viktigt samarbete &r 1 individens vardagliga arbete. Det
finns inga troskelvirde eller liknande i den rorliga 16nen; det man har presterat méts genom
métt i BSC och man erhaller sin beldning. For att hantera suboptimering pé kort sikt som kan
4 negativa konsekvenser pa foretagets langsiktiga utveckling, véljs métt i BSC sé att detta 1
storsta mojligaste man undviks.

Anders Andersson ser inte att det nuvarande systemet kommer att dndras i ndgon storre
omfattning de kommande tvé till fyra &ren. Om beldningssystemet skall @ndras i nagon
omfattning, s4 kommer det att vara mot ”pay for performance” och en nedtoning av de tva
andra parametrarna, speciellt marknadsparametern.

9.3 Tillampning av parametrar

1. Ungefar 40 procent av de anstillda omfattas inte av det rorliga lonesystemet. Anders
Andersson menar att for de 40 procenten som uteslutits saknas det koppling mellan paverkan
och utfall eller att malet inte varit métbart. Att inte samtliga anstillda omfattas av
beldningssystemet anses som negativt ur motivationssynpunkt.

2. For den rorliga I6nen dr ungefar 40 procent baserat pd individens prestation. Resterande del
ar baserat pa gruppens prestation. Denna procentsats kan variera, men intrycket r att den
endast varierar med ungefir 10 procentenheter. Att endast 40 procent baserar sig pa
individuella mal &r negativt ur motivationssynpunkt.

3. Anders Andersson anser att all métning dr subjektiv. Vi anser dock att métningar kan vara
mer eller mindre subjektiva. De métningar som utfors i det rorliga 16nesystem som Foretag B
har, utgér fran BSC och de mil som sitts dir. Dessa mal utvirderas sedan pa en femgradig
skala av chefen, som inte dr satt i forvdg. Detta innebdr att méluppfyllelsen sitts pd ett
subjektivt sitt och dr negativt for ur motivationssynpunkt.

4. De som &r med i det rorliga 16nesystemet, har ett tydligt samband mellan hur prestationen
leder till beloning. En viss maluppfyllnad pd den femgradiga skalan leder till en viss beloning.
Darfor ar sambandet tydligt och sékert, vilket dr positivt ur motivationssynpunkt.

5. For samtliga anstillda finns ett tak pa den rorliga 16n som kan uppnds. For chefs- och
ledningsgruppen dr denna maximala kompensation 10-30 procent, for medarbetarbonusen &r
taket 5 procentenheter. For 16nesittningen dr taket 6,5 procentenheter; om man vill uppna
hogre I1onestegring fir man byta arbete. Att det finns ett tak &r negativt ur
motivationssynpunkt.

6. Den rorliga 16nen uppgér for medarbetarbonusen till maximalt fem procent. For chefs- och
ledningsgruppens bonus, sd uppgir maximal utbetalning till 30 procent. D4 &r ungefar 60
procent relaterade till gruppmal. Detta anses negativt ur motivationssynpunkt, dd majoriteten
av de anstéllda inte kommer 1 ndrheten av en rorlig 16nedel pa 20 procent.
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7. Av den rorliga 16nen baseras ungefar 60 procent pa gruppens prestationer och 40 procent pa
individens prestation. Detta kan dock variera beroende pa vilken situation som den anstéllde
befinner sig i. Vid lonerevisionen baserar sig en mindre del av 16ne6kningen pa hur man har
”samarbete” med Ovrig personal. Detta dr en del av 16nedkningen som kan variera beroende
pa om arbete 1 grupp ir viktigt pa arbetsplatsen. D& den maximala 16nedkningen dr mellan sex
och sju procent och samarbete endast &r ett av sju matt dr inte denna viktning sd finansiellt
signifikant. Att generellt basera 60 procent pa grupp-basis dr lite i mesta laget. Darfor anses
detta vara negativt ur foretagets synvinkel for anpassningen mellan beloningsformen och
arbetssttet.

8. Individuella extraordindra prestationer kan inte ge niagon finansiell utbetalning. Daremot
sker synliggérande av prestationer genom bland annat resor. Att man inte kan erhalla en
beloning for extraordinéra prestationer anses negativt ur motivationssynpunkt.

9. Bonusen betalas ut en gang per ar: i april. Detta passar foretagets livscykel och dr en
tidsperiod, som inte fokuserar pd att nd kortsiktiga méal. Detta anses som positivt for

motivationen.

10. D4 man méts mot de mal som sétts upp i BSC, kan man fa en utdelning dven om foretaget
skulle g& med negativt resultat. Detta anses som positivt ur motivationssynpunkt.
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10 Nolato Polymer (Nolato)

Intervjun skedde pad Nolato Polymer 1 Torekov den 27 april 2004 klockan 09.00, intervjun
pagick till ca 10.15. Nérvarande pd motet var forfattarna samt Bengt Erlandsson, ledare for
produktion och personal samt medlem i ledningen, som har varit anstdlld hos Nolato Polymer
19 éar.

10.1 Foretagspresentation

Nolato ér en skdnsk koncern med huvudkontor i Torekov i nordvéstra Skane och har ungefar
2500 anstéllda. Nolato &r en ledande hogteknologisk utvecklare och tillverkare av produkter i
polymera material till kunder inom bland annat telekom, hushdll, fordon,
konsumentelektronik och medicinteknik. Nolato bildades &r 1938 och har idag dotterbolag i
Ské&ne och pa andra hall 1 vdrlden. Bolagets B-aktier noterades 1984 pd Stockholmsborsen;
idag noterade pa O-listan. “Koncernen omsitter arligen mellan tva och tre miljarder kronor
och har ca 2000 anstillda i Sverige, Estland, Kina och Ungern.”'*

Nolatokoncernen har en starkt decentraliserad organisation, diar den operativa verksamheten
bedrivs genom 12 bolag, som &r organiserade i fyra affirsomraden: Nolato Telecom, Nolato
Medical, Nolato Industrial Sweden och Nolato Industrial Central Europé.'*” Vi besokte
Nolato Polymer, som é&r ett av dotterbolagen och ingar i verksamhetsomradet Nolato
Industrial Sweden.

Ar 2002 gick Nolato Polymer i Torekov ihop med Nolato Termoform i Angelholm, startat
1947, och istillet bildades ett gemensamt bolag med namnet Nolato Polymer. Nolato Polymer
med 103 anstéllda tillverkar polymera komponenter och produktsystem till ledande kunder
inom telekom, hushall, fordon, konsumentelektronik, medicinteknik och andra utvalda
industrisegment. Négra av kunderna dr Whirlpool, Electrolux, Husqvarna, Volvo Car
Corporation, SAAB Automobile, Autoliv och Sanitec.

Vi har grupperat Nolato som ett litet, tillverkande samt borsnoterat foretag.

10.2 Beloningssystem

Nolato Polymer har en separat del av beloningssystem for ledningen och ett bonussystem for
de ovriga anstéllda. Det som vidare diskuteras dr bonussystemet for medarbetarna.

Nolato Polymer ser bonusen de betalar ut som en gratifikation, som betalas ut om det gér bra
for foretaget. Att dela med sig av kakan och ge en géva om de uppnar ett resultat over
forvintan dr roligt. Bengt Erlandsson tror mer pé ett engagemang for arbetsuppgiften &n
incitament fOr att prestera.

Det bonussystem som finns i bruk idag har funnits sedan ar 2000. Tidigare har det funnits ett
liknande system sen 1997. De anstéllda har inte varit med och haft synpunkter pd systemet;

'%® Nolatos arsredovisning 2003 s 3

47 www.nolato.se
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det har tillkommit uppifran i organisationen. Bonusen delas ut till de anstdllda som grupp en
ging om aret. Man har alltsd samma bonus om man sitter 1 vixeln, forsdljning, inkop eller
produktion. Nolato Polymers bonussystem ar uppdelat i tre delar: leveranssikerhet,
reklamationer och resultat. Anledningen till att man valt dessa tre parametrar ir att de &r
kundfokuserade och Bengt Erlandsson anser att det viktigaste &r att kunden &r ndjd.
Utbetalningen for de tre delarna baserar sig pd kronor per ndrvarotimme, nidrvaron pa ett ar
berdknas for varje person till 1800 timmar. Skulle ndgon person ha mindre nérvaro dn 1800
timmar kan bonusen minska.

Leveranssékerhet redovisas varje mdnad. Varje manad borjar man om och bonusen sparas till
utbetalningstillfiallet. Om leveranssidkerheten inom Nolato Polymer uppniar 99 procent
utbetalas den maximala bonusen av 3 kronor per ndrvarotimme, se Tabell 1.

Leveranssikerhet | Kr/ndrvarotimme
99 procent 3,00 kr
97 procent 2,50 kr
95 procent 2,00 kr

Tabell 1. Bonus vid leveranssikerhet. Kélla: material som tillhandahallits av Bengt Erlandsson

For varje reklamation som uppstdr minskar bonusen for leveranssidkerhet med 0,1 kronor.
Bonusen for leveranssidkerhet och reklamationer kan dock aldrig bli ldgre &n 0 kronor per
ndrvarotimme.

Bonusdelen for resultat kan maximalt uppga till fyra kronor per ndrvarotimme och detta
betalas ut om ledningens uppsatta mal pa 23 miljoner kronor i resultat uppnas. Utbetalningen
per nidrvarotimme minskar med minskat resultat och for resultat under 19,4 miljoner
utbetalades ingen ersdttning for bonus. Om resultatet for aret understiger det av ledningen
uppsatta minimimaélet, ar 2003: 19,4 miljoner, sa betalas ingen bonus ut for aret dven om
malen for leveranssiikerhet och reklamationer uppnatts. Ar 2001 naddes inte fullt resultat men
ledningen beslot att betala ut en bonus trots detta. Under 2003 naddes inte resultatet och ingen
gratifikation delades ut. Detta upprérde medarbetarna men ledningen beslot att inte dela ut
nagon bonus. Detta har lett till en dndring 1 systemet och fran och med ar 2004 kommer en
utbetalning for leveranssédkerhet och reklamationer att utgd om mer &n 85 procent av
resultatprognosen uppnas.

Maximal potentiell utdelning under 2003 var 12 600 kronor (1800 nédrvarotimmar
multiplicerat med de tre delarna 1 bonussystemets maximala utbetalning per ndrvarotimme,
3+0+4).

10.3 Tillampning av parametrar

1. Bonussystemet dr for samtliga medarbetare, vilket dr positivt ur motivationssynpunkt.

2. Storleken pa bonusen beror pa leveranssidkerhet, reklamationer och resultat. Majoriteten av
de anstillda kan inte direkt paverka sin bonus. Resultatet for koncernen finns det ingen

mojlighet for den enskilde att direkt paverka, likasa for leveranssidkerhet och reklamationer;
detta dr negativt ur motivationssynpunkt.
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3. Mitningen av bonusen sker objektivt for samtliga mal (leveranssikerhet, reklamationer och
resultat). Detta dr positivt ur motivationssynpunkt.

4. Det finns en modell som tydligt talar om hur sambandet mellan prestation och bonus ser ut,
vilket &r positivt ur motivationssynpunkt.

5. Det finns ett tak pa den utdelning som kan utga ur beloningssystemet, vilket anses vara
negativt ur motivationssynpunkt.

6. D4 bonusen maximalt kan uppgé till 12 600 kronor, &r detta med all sannolikhet mindre &n
20 procent av den fasta lonen, vilket &r negativt ur motivationssynpunkt.

7. Hela bonusen baserar sig pa gruppens prestationer, vilket verkar orimligt, da individer dven
1 ett tillverkande och séljande bolag torde bidra i olika omfattning till foretagets resultat. Detta
inverkar negativt pd individens motivation att prestera.

8. Nolato delar inte ut beloningar for extraordindra insatser, vilket inverkar negativt pa
motivationen.

9. Utbetalning av bonusen sker en gang per ar vilket anses bra ur motivationssynpunkt.
10. Bonusen betalas inte ut om resultatmalet inte uppnas. Detta innebér att de anstillda kan
arbeta hart for att uppnd mélen for leveranssdkerhet och reklamationer, men om konjunkturen

eller andra yttre faktorer gor att resultatmélet inte uppnds, sa utbetalas ingen bonus. Detta
anses vara negativt ur motivationssynpunkt.
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11 Peab

Intervjun skedde pé Peabs huvudkontor 1 Forslov den 13/5 2004. Intervjun pabdrjades klockan
08.30 och varade till ca 9.45. Nidrvarande pa moétet var forfattarna och vice VD Jonas
Svantesson. Jonas Svantesson sitter med 1 koncernledningen med ansvar for personal och har
arbetat i Peab sedan 2001.

11.1 Peab foretagspresentation

Peab ér ett av Nordens ledande foretag inom bygg och anlidggning; som det tredje storsta
svenska foOretaget i branschen atar sig Peab alla sorters bygg- och anlidggningsarbeten.
Koncernen bedriver frimst verksamhet i Sverige, som stir for 90 procent av omséattningen.
Kvarvarande 10 procent fordelas lika mellan Finland och Norge. Omséttningen dr ca 20
miljarder per ar och antalet anstillda ca 10 000. '*®

Operativ struktur'?’

AO Bygg AO Anliaggning/Industri

Sverige Division Anléggning
Division SydSwerock

Division VistSkandinaviska Byggelement
Division BostadPeab Asfalt
Division Stockholm HusLambertsson Sverige
Division NordostLambertssons Kran
Utland

Norge

Finland

Tabell 2. Peabs organisationsstruktur. Kélla: www.peab.se/Om_Peab/Koncernen

Peabs operativa verksamhet bedrivs 1 tvd affirsomrdden, se Tabell 2: Bygg och
Anlédggning/Industri. Bygg Sverige ér indelat 1 fem byggdivisioner och Bygg Utland bestar av
verksamheterna i Norge och Finland. Bygg sysslar med bostadsbyggande, fastighetsunderhll
med mera. Det andra affairsomrddet, Anldggning/Industri, bestar av en rikstickande svensk
anldggningsdivision samt byggrelaterade industriforetag. Anldggningsdivisionen bygger
motorvagar, broar, vigtunnlar, jirnvidgar med mera. Industridivision bestar av ett antal
sjdlvstdndiga industriféretag: Swerock, Skandinaviska Byggelement, Peab Grundldggning,
Peab Asfalt, Lambertssons Kran och Lambertsson Sverige. Genom dessa fOretag sdkras
tillgdngen till bland annat ballast, betong/betongvaror, asfalt, kranar, maskiner, tjdnster och
transport for Peabs anldggningsverksamheter och byggverksamheter.

Overst i organisationen finns koncernledningen med sex medlemmar, under denna finns sju
divisionschefer, under dessa 25 regionchefer, dérefter arbetschefer och slutligen platschefer.
Dessutom finns ocksa stodfunktionschefer for exempelvis IT, juridik, ink&p etcetera

148
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Naturligtvis finns ocksd ménga tjdnstemdn som ar icke-ledande. Av Peabs cirka 10000
anstillda dr ungefar 7000 yrkesarbetare.

Vi har grupperat Peab som ett stort, tillverkande samt borsnoterat foretag.

11.2 Beloningssystem

Beloningssystemet som finns idag har funnits i samma form men med olika mal sedan 1999.
Fore 1999 fanns det inget strukturerat beloningssystem 1 Peab. Anledningen till att ha ett
beloningssystem dr, enligt Peab, att det skall finnas incitament att jobba smartare, samt att om
bolaget gér bra skall &ven medarbetarna ha en del av kakan. Generellt giller att om det inte
gors en vinst 1 foretaget, sa delas ingen beloning ut.

De ekonomiska malséttningarna utgir fran den affarsplan, som Peab sétter upp arligen.
Koncernmalet sétts med utgdngspunkt fran de budgetar man fér in underifran. De mal som
skall nas for att fa en beloning sitts hierarkiskt sett fran botten och uppét. Exempelvis sitter
en platschef upp sina egna mal, men dessa skall godkdnnas av hans chef, det vill sdga en
arbetschef. P4 samma sitt ska arbetschefernas mél godkénnas av regioncheferna och sa
vidare. Ledningen har sista ordet och kan stretcha malen; detta sker i sd fall 1 en dialog. Det
ska inte ga att "baissa", det vill sidga att avsiktligt sdtta upp enkla mal for att det ska bli l4tt att
nd malen.

[ styrelsen finns en ersdttningskommitt¢é och det &r denna som tar besluten om de
beloningssystem som finns inom Peab. Beloningar utbetalas en ging per ar. For att fa
beldning for ar 2003 exempelvis, maste man vara anstélld till och med den 31 mars 2004. Om
man anstdlls under aret sa far man beldning i forhallande till hur stor av aret man har jobbat
pa Peab.

Peabs beloningssystem skiljer sig pa olika nivéer. De olika beloningssystem som finns géller
for koncernledning, divisionschefer, regionchefer, arbetschefer, platschefer,
stodfunktionschefer, Gvriga tjanstemén och yrkesarbetare. Detta redovisas nedan.

Koncernledningen bestar av sex personer. Deras beloning dr kopplat till koncernens resultat
fore skatt och taket for utbetalningen &r 60 procent av fast 16n. Storleken av beloningen
betalas ut enligt en skala efter hur bra resultat som presterats for koncernen. Samtliga personer
i koncernledning &r dven innehavare av aktier i Peab.

Det finns sju divisionschefer och deras ansvar omfattar en omsittning pa ca tva miljarder
kronor och 2000 anstillda var. Divisionschefernas beloning dr kopplat till 50 procent pé
resultat pa koncernniva och till 50 procent pa den egna divisionen. Avsikten med att grunda
beloningen pd bade koncernmal och divisionsmaél &r att divisionscheferna ska stilla upp pé
vad som gynnar koncernen och inte enbart den egna divisionen. Taket for utbetalningen &r 55
procent av arslonen. Storleken av beldningen betalas ut enligt en skala efter hur bra resultat
som presterats pa koncernniva och den egna divisionen.

Regioncheferna dr 25 stycken. Deras beloning dr kopplat till 50 procent mot resultatet pa sin
region och till 50 procent pd koncernnivd. Taket for utbetalningen ar fyra till sex
ménadsldner, beroende pé storleken pa regionen. Storleken av beloningen betalas ut enligt en
linjdr skala efter hur bra resultat som presterats pa koncernniva och den egna regionen, pa
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tackningsbidraget fore finansiella poster och skatt. Det normala tickningsbidraget dr 3.5
procent och utdver det utbetalas en storre beloning for varje tiondels procent, utvixlingen ar
linjér. Regioncheferna har dven en bonusbank pa tre ar, vilket innebér att den beloning de
tjdnar ihop kommer att betalas ut under en trearsperiod.

Arbetscheferna har ansvar for en omséttning 1 storleksordningen 300 miljoner till 1 miljard
kronor. Deras beloning &r kopplat till 70 procent mot resultatet pa sitt arbetschefsomrdde och
till 30 procent pa regionniva. Taket pd utbetalningen &r mellan tvd och fyra minadsléner om
beloningen betalas ut, vilket den gér om malen uppnaés.

Arbetscheferna har dven en bonusbank pé 3 4r, vilket innebér att den beléning de tjdnar ihop
kommer att betalas ut under en trearsperiod. Arbetschefen arbetar fram ett forslag till
malformulering som han diskuterar med sin chef.

Platschefernas beloning grundar sig pé det resultat de presterar pa sin arbetsplats. Det sker en
utbetalning pa maximalt tvd manadsloner, om de uppnér sitt mal. Malet sitts av platschefen
och hans chef.

Stodfunktionschefernas beloning grundar sig pa koncernens resultat. Det sker en utbetalning
pa tvd manadsloner, om koncernmalet uppnas.

Ovriga tjinstemin far en beldning grundad pa koncernens resultat. Det sker en utbetalning pa
en halv manadslon, om koncernmalet uppnas.

Yrkesarbetarna dr en grupp av ungefiar 7000 personer. Ungefdr 1500 av dessa arbetar pa
ackord, vilket innebér att de far en 16n baserat pa prestation. Prestationen som skall uppnas for
att f4 en viss beloning sitts av facket i samklang med foretaget. Peab anser inte att ackord é&r
bra ur stress synpunkt; ackord sliter i onddan pa medarbetarna, dessutom skulle en jimnare
inkomst skulle vara tryggare for den anstélldes familj. Ombudsménnen kommer ut var tionde
vecka och maéter hur stort ackordet dr for att sitta [onen utefter det. Ett hundratal yrkesarbetare
arbetar pa byggservice och har en manadslon och ett vinstdelningssystem baserat pa
koncernens resultat som bestdr av en ménadslon. De resterande yrkesarbetarna ér avlonade
med tidl6n, som &r en blandning av manadslon och tidsatt 16n.

11.3 Tillampning av parametrar

1. De yrkesarbetande kan inte ségas inga i beloningssystemet, da ackord mer &r en ersittning
dn en beloning. "I forstone kunde man tycka att det ror sig om en beloning, men det ir ju i
sjdlva verket friga om en Overenskommen, men variabel ersittning for arbetsintensitet. En
anstilld kan inte hysa ndgra realistiska, langsiktiga forhoppningar om fortgdende forbattring
genom att stdndigt 0ka sin arbetsintensitet. Och om ackord inte ger upphov till forvéintan om
fortlopande forbittring, s ar det inte verksamt som beloning"."” Vi kan direkt dra slutsatsen
att Peabs beloningssystem inte fungerar motiverande pa de yrkesarbetande, da dessa inte har

mojlighet att bli belonade.

2. Ingen 1 fOretaget far beloningar som bygger enbart pa personliga prestationer.
Koncernledningens beloning bygger helt och héllet pd koncernens resultat. Ledningens
beloning péverkas déarfor av bade egna och andras prestationer. D& divisionschefernas och

%0 persson, Incitamentioner, (1994)

70



regionchefernas beloningar bygger till 50 procent pa koncernens resultat och 50 procent pé
divisionens respektive regionens resultat, dr det inte enbart personliga insatser som
beloningen baseras pa. Arbetschefernas beloning bygger till 70 procent pa resultatet pa
arbetschefsomradet och 30 procent pa regionen; jamfort med division och regioncheferna kan
man siga att arbetschefernas beloning 1 hogre grad bygger pa egna prestationer, &ven om den
inte enbart baseras pa personliga prestationer. Platschefernas beloning bygger till 100 procent
pd den egna arbetsplatsens resultat. Diarmed har platscheferna hittills den tydligaste
kopplingen mellan egna prestationer och beloning. Stodfunktionschefer liksom &vriga
tjdnstemdn har sina beloningar baserade pd koncernens resultat; en dalig koppling mellan
egna prestationer och beldning. I huvudsak kan en anstilld alltsa inte med egna prestationer
paverka resultatet, som ger beloningen; detta dr negativt for motivationen.

3. Mitningarna av resultatet sker objektivt, d& man redan i forvag bestdmt vilka mal som skall
uppnas och vilka beldningar varje resultat motsvarar. Ur en motivationsaspekt dr detta bra.

4. Peab séger sjdlva, att de har ett enkelt system, dér alla har insyn. Detta fir vi halla med om;
koncernledning, divisionschefer, regionchefer, arbetschefer, platschefer, stodfunktionschefer
och tjinstemédn har tydliga samband mellan maluppfyllelse och beloning. Detta dr positivt ur
motivationssynpunkt.

5. Tak for den monetéra utbetalningen i Peab finns. Taket for de olika nivderna i procent av
16n dr: koncernledningen 60 procent, divisionschefer 55 procent, regionchefer 33-50 procent,
arbetschef 17-33 procent, platschef 17 procent, stodfunktionschefer 17 procent och Gvriga
tjdnstemén fyra procent. Att det finns ett tak &r negativt ur motivationssynpunkt

6. Det kan inte sdgas att den generella nivan pa beloningen kan uppga till 20 procent av den
fasta lonen; detta ses som negativt ur motivationspunkt.

7. Samtliga prestationer som belonas &r grupprestationer. Det madste finnas individer i
organisationen som bidrar mer @n andra till verksamhetens resultat. Att det inte alls finns
utrymme for individuellt padverkbara beloningar ér negativt.

8. Det finns gratifikationer for extraordinéra insatser, men detta dr inte vanligt forekommande.
Eftersom det dr ovanligt, kan inte anstillda vara fullstdndigt 6vertygade om att en extraordinir
insats verkligen leder till en beloning; detta dr som negativt for motivationen.

9. Den monetira utbetalningen av beloningar sker arsvis, vilket &r positivt ur
motivationssynpunkt.

10. Inga beldningar betalas ut vid negativt resultat. Ddrmed blir inte de anstéllda motiverade

att anstranga sig om det skulle gé& diligt for fOretaget; detta &r negativt ur
motivationssynpunkt.
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12 Sparbanken Finn (S.Finn)

Intervju skedde i Sparbanken Finns tillfilliga lokaler, pd Aldermansgatan, den 6 maj 2004.
Intervjun pédborjades klockan 08.30 och varade till ca 09.45. Nérvarande pa motet var
Catarina Dahlman, personalchef pa Sparbanken Finn samt forfattarna.

12.1 Foretagspresentation™’

Sparbanken Finn dr den storsta sjalvstdndiga sparbanken i Sverige. Banken verkar i sydvéstra
och mellersta Skane och har funnits hir sedan 1833. Utvecklingen gar mot allt farre och storre
banker, men Sparbanken Finn varken kan eller vill bli uppkdpta. Sparbanken Finn dr en
sparbank 1 associationsrittslig mening, det vill sdga enligt sparbankslagen. En sparbank
saknar dgare i egentlig mening. Det innebédr att banken inte har ndgra aktiedigare och
huvudintressenterna blir darfor kunderna. Det innebédr ocksa att det inte finns ndgot enskilt
vinstintresse. Overskottet gir tillbaka till verksamheten och anviinds till att forbittra service,
produkter och tjanster. Sparbanken Finn har ungefar 330 anstéllda, 145 000 privatkunder och
9 000 foretagskunder.

Vi har grupperat Sparbanken Finn som ett litet, icke-tillverkande samt icke borsnoterat
foretag.

12.2 Beldningssystem

Sparbanken Finn anser att de har ett vil utvecklat beloningssystem. Syftet med deras
beloningssystem dr att stimulera till goda arbetsinsatser, att enskilda personer skall ta ansvar
samt att det skall ga bra for banken. Arbetet med beloningssystemet sker kontinuerligt; efter
varje drs utfall undersoks hur systemet har uppfattats och fungerat. Om négra delar har varit
otydliga, fortydligas dessa. Beloningssystemet bestir av individuell l6nesittning och ett
resultatandelssystem.

12.2.1 Individuell I6nesattning

Ena delen &r den ordinarie individuella lonesdttningen, som grundar sig pd hur vl individen
uppfyller sina personliga mél samt uppgifternas svarighetsgrad. Andra faktorer som végs in dr
det personliga ansvarstagandet for den egna kompetensutvecklingen, deltagande i1 olika
utvecklingsprojekt for banken, allmédnt engagemang och formaga att visa framfotterna. Det dr
dock de métbara malen som har storst pdverkan pa utfallet, som medfor en 16nedkning, vilken
kan vara allt ifrdn noll och uppét. Sparbanken Finn menar att detta system ger utrymme for att
’rikligen belona” personer som dverpresterar sina personliga mal. Som ett exempel pa utfallet
1 detta system finns centrala avtal med fackforbunden, som séger att vissa grupper skall ha sex
procent 16nedkning 1 snitt Gver en tva ars period.

Sparbanken Finn anvidnder BSC 1 sin malstyrning av de anstillda. Styrkortet fokuserar pa
ekonomi, effektivitet, kunder och medarbetare, med olika viktning av dessa parametrar

191 www.sparbankenfinn.se/om_sparbanken_finn/organisation/index.htx
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beroende pd arbetsuppgifter. Matten dr anpassade efter vad man gor. Exempelvis mits en
forséljare med kundansvar framforallt utifrdn ekonomi och effektivitetsmal. En chef mits
dven utifran medarbetarmal.

Ekonomiperspektivet innefattar affarsvolymer, resultat, KI-tal med flera.

Kundperspektivet méter privat och foretagskunders uppfattning om banken. Snart skall det
dven vara mojligt for kunder att ge feedback om radgivarna, pa en personlig niva.

Medarbetarperspektivet innefattar medarbetaranalysen, som behandlar olika faktorer
angdende hur det dr att arbeta hos Sparbanken Finn.

Dessutom finns dven ett ledarindex, dir cheferna betygsétts av sina underordnade. En tredje
parameter beror av den sammanlagda kompetensen under olika chefer.

De finansiella méalen bestdms 1 tredrsplaner. Skulle prognosen ett ir sld fel kan malen for
efterfoljande ar revideras ddrefter. Uppfoljningen av malen skall goras ndstan kontinuerligt,
for att 1 slutet av aret ge ett slutgiltigt utfall i form av en personlig [6nedkning.

Sparbanken Finn &r en malstyrd organisation. Organisationens centrala mal bryts forst ner till
regionniva, sedan till kontorsniva for att slutligen brytas ner till individniva. Nedbrytningen
frin organisationsniva till regionnivd sker 1 samtal mellan ledning och de olika
regioncheferna. Regioncheferna bestimmer sedan kontorens mal i en dialog med
kontorscheferna. Sparbanken Finn ser hédr som sin styrka att dessa regionchefer &r ute pa plats
i de olika kontoren, samtidigt som de sitter med i bankledningen. Detta ger en liten,
oversiktbar organisation. Den slutliga nedbrytningen till personliga mal, savdl som
uppfoljningen av desamma, sker i samtal mellan medarbetaren och dennes chef.

Medarbetare som inte genererar direkta intdkter, exempelvis personalfunktionen, har andra
mal, som skall sdkerstélla att dessa personers bidrag till verksamheten maximeras.

Catarina Dahlman sdger att effekten av en punktbeloning dr snabbt dvergaende; for att halla
uppe effekten har Sparbanken Finn valt att lata dessa punktinsatser ge en ldngsiktigt hojd 16n.
Men hon betonar dven att det &dr viktigt att belona pé andra sétt &n med pengar. Hon anser att
det dr viktigt att stindigt vara en attraktiv arbetsgivare. Lonen dr endast ett av flera redskap 1
arbetet att stindigt vara en attraktiv arbetsgivare. Andra redskap som hon lyfter fram &r: en
gemensam virderingsgrund, att de enskilda medarbetarna kédnner att de &r stolta att vara med
och verka 1 organisationen, mdjlighet till personlig utveckling samt Gvriga fGrmaner.
Sparbanken Finn kan erbjuda sina medarbetare olika forméner sdsom diverse banktjédnster,
datorlén, friskvéard, subventionerade stugor i fjillen, mojlighet till 16nevéxling och kop av
tjdnstebilar  till forménliga priser. Den kompetensutveckling som erbjuds dr
internrekryteringar, mojligheter till tjdnstledighet och utvecklande resor med hjélp av pengar
fran utbildningsstiftelser.

12.2.2 Resultatandelssystem

Andra delen av Sparbanken Finns beloningssystem &r ett resultatandelssystem, som utgar
ifrdn organisationens vinst. Nar detta system ger ett utfall, delas lika stora summor ut till alla i
organisationen. Detta innebdr att alla fir samma utdelning, oavsett position. Det finns dock en
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begrinsning: tjinstgdringsgraden. Ar man exempelvis frinvarande i ldnga perioder paverkar
detta.

Om Sparbanken Finn nar det uppsatta resultatet, far varje medarbetare en andel vird 25 000
kronor. Den eventuella del av vinsten som dverstiger det uppsatta malet delas mellan banken,
som behdller 75 procent, och de anstdllda, som fir 25 procent. Pengarna sétts in i en
resultatandelsstiftelse och efter fem &r kan de plockas ut. Syftet med systemet dr att alla
anstéllda skall kdnna sig involverade och att en anda av gemensambhet skall uppsté. Catarina
Dahlman sdger att detta system har medfort att det finns ett stort intresse bland de anstéllda
for foretagets resultat och volymutveckling.

Det finns dven mdjlighet att fa beloning for extraordinidra insatser. Dessa beloningar kan vara
allt ifrdn en liten present till kontanter. Dessa beloningar &r inte vanliga, men forekommer ett
par ganger per ir.

12.3 Tillampning av parametrar

1. Den individuella 16neséttningen och resultatandelssystemet géller samtliga personer i
foretaget, vilket anses positivt ur motivationssynpunkt.

2. Den individuella I6neséttningen baseras enbart pé individuella prestationer. Detta leder till
stor motivation. Vad det géller resultatandelssystemet, involverar detta beloningar, som man
far inte enbart utifrdin egna prestationer utan ocksd andras anstrdngningar.
Resultatandelssystemet leder ddrmed inte till lika stor motivation att prestera, eftersom
beldningen ligger ldngre bort frén personlig padverkan. Sammanvégt anser vi att motivationen
paverkas positivt.

3. Bedomningen av maluppfyllelsen dr objektiv; métning av nyckeltalen mits objektivt. Detta
ar positivt ur motivationssynpunkt.

4. De anstillda vet inte exakt hur stor beloningen blir, om han eller hon uppnir sina maél.
Beloningarnas storlek bestdms av chefen och ér alltsda en subjektiv beddmning. Det finns
alltsd ett otydligt samband mellan maluppfyllelse och beldning; individen vet inte att
prestation x ger beldning y. Dessutom &r det andra faktorer som spelar in for
l6nehdjningen/beloningen, till exempel kompetensutveckling och allmént engagemang. Vad
det géller resultatandelssystemet, sd vet den anstéllde att om fOretaget nar det onskvirda
resultatet, sa fir han/hon en andel (beloning) pa 25 000 kr. Detta samband ar sékert och de
anstillda vet ocksd hur stor beloningen blir. Catarina Dahlman framhaller att intresset for
foretagets resultat dr stort hos de anstéllda. Den totala bedomningen blir att samband mellan
prestation och beldning ger en negativ paverkan pa motivationen.

5. Individen kan fa hogst tio procent i Ionedkning varje ar. Detta innebér i princip att om en
anstilld har uppnétt sina mél, sa finns ingen anledning att fortsidtta kimpa; man blir 4nda inte
belonad for det; detta anses negativt ur motivationssynpunkt.

6. En vésentlig del av den totala kompensationen behdver vara en beloning for att motivera
individen att prestera. En anstilld i Sparbanken Finn kan fa hogst tio procents 16nedkning
totalt sett tack vare uppnddda mél, kompetensutveckling, engagemang etc. Detta dr for lite for
att motivera och dr negativt ur motivationssynpunkt.
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7. De anstéllda 1 Sparbanken Finn arbetar inte 1 grupp och dérfor dr det mest lampligt att 1
mojligaste man basera beloningar pad anstdlldas individuella prestationer. Detta gors ocksa i
Sparbanken Finn; varje anstdlld har personliga nyckeltal och mal som ska uppnas.
Resultatandelssystemet kan ses som en gruppbeloning. Fordelningen av beloningen som &r
baserad pd individ respektive gruppniva édr vélanpassad och ses som positivt ur foretagets
synpunkt.

8. En insats utover det vanliga kan belonas "hér och nu" med kontanter. Det brukar ske ett par
ginger om dret och "gér lite 1 vgor". Eftersom det inte dr s& vanligt, kan inte anstéllda vara
fullstindigt overtygade om att en extraordinidr insats verkligen leder till en beloning. Med
andra ord &r inte prestation-beloning-forhdllandet tydligt vad géller extraordindra insatser.
Dessutom kanske manga anstillda inte ens vet om att man kan bli belonad for en extraordinér
insats, eftersom det hidnder sdllan. Om man inte vet om att man kan bli belonad for en
extraordinir insats, dr chansen mindre att dessa insatser intraffar pa grund av att motivationen
saknas. Ur motivationssynpunkt dr det negativt att extraordindra insatser delas ut sd sillan.
Det innebdr att anstillda inte ser att de kan fi en beloning for en extraordindr insats.

9. Eventuellt positivt utfall i resultatandelssystemet sétts in i en resultatandelsstiftelse. Efter
fem &r kan pengarna plockas ut. Det faktum att personen inte kommer at pengarna forrin efter
fem ar begrdnsar motivationen. Lonen sitts varje ar efter bland annat hur individen har
uppfyllt sina mal. Pa grund av den osédkra kopplingen mellan méluppfyllnad och 16nedkning
samt den langa vintetiden pd resultatandelarna, kommer motivationen hos individerna att
begrénsas.

10. Lonesittningen styrs av kollektivavtal. Sex procent maste utgé till kollektivet totalt sett,

oavsett resultat. I resultatandelssystemet delas inga andelar ut till de anstédllda vid negativt
resultat, vilket dr negativt ur motivationssynpunkt.
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13 Sydkraft (SYD)

Intervjun skedde pé Sydkrafts huvudkontor i Malmé den 14 maj 2004. Intervjun paborjades
09.30 och varade till cirka 11.30. Nérvarande pa mdtet var chefen for personal och HR
(Human Relations) Tom Snowberger, Mathias Pagels-Fick och Johan Arskold. Tom
Snowberger dr en av atta personer i koncernledningen for Sydkraft och dr anstélld 1 Sydkraft
sedan atta manader tillbaka. Innan dess jobbade han f6r E.ON-gruppen i Tyskland. Intervjun
skedde pé engelska och vissa ord och fraser har péverkats av detta, da vi inte har velat
forvrida innehallet 1 intervjun genom att Gversitta nyckelord, som da skulle kunna tolkas
annorlunda.

13.1 Foretagspresentation

”Sedan maj 2001 ingadr Sydkraft i den tyska E.ON-gruppen, som dr noterad pa bdrserna i
Frankfurt och New York. I Sydkraftkoncernen finns 45 rorelsedrivande dotterbolag, som
tillsammans omsétter cirka 24 miljarder kronor. Cirka 6 000 medarbetare arbetar med el,
gasol, védrme, kyla, vatten och avlopp, energi ur avfall, energihandel och
bredbandskommunikation till totalt cirka 1,1 miljoner kunder. Dessa bolag bildar, tillsammans
med ett antal koncernledningsfunktioner, en komplett energikoncern. Sydkraft dr verksamt pa

ett 100-tal arbetsplatser, foretradesvis i Sverige”.'*>

Vi har grupperat Sydkraft som ett stort, tillverkande samt borsnoterat foretag.

13.2 Beloningssystem

Sydkraft 4r inne i en process att byta beloningssystem, vilket kommer att vara fardigstéllt
januari 2005. Sydkraft implementerar ett nytt beloningssystem som en del av den fordndring
som har skett i och med att foretaget privatiserats och blivit del av en storre koncern, vilket
innebdr att man maste tillgodose andra krav &n 1 ett statligt 4gt bolag. Samtidigt méste det till
en standardisering av system inom Sydkraft och E.ON-koncernen; bland Sydkrafts 25
dotterbolag finns en magnitud av olika beloningssystem. Ett annat skal till fordndringar i
beloningssystemet ér att tider och attityder till anstdllning har fordndrats. For Sydkrafts del
var tidigare en “livstids™ anstillning i ett statligt bolag kanske en nog beloning. Idag maste
Sydkraft hitta de konkurrensfordelar genom service eller inre effektivitet, som kan hjilpa
foretaget att bli framstdende. Enda sittet att gora detta ar att attrahera de fi personer som
tanker annorlunda och kan éndra det sétt som foretaget ser pa foretagande.

For att utvirdera vad som kommer att krdva for Sydkrafts framtida utveckling har det startats
tre processer:
1. Employer of choice: Hur skall Sydkraft hantera sitt varumirke (brand) i framtiden for
att vara attraktiv for de anstéllda i foretaget och for de som rekryteras till foretaget.
2. Compensation and reward: Att se till vilka beloningar och forméner som skall finnas i
foretaget. En filosofi har tagits fram: ’to secure compensation benefits that are market
competitive and link individual and organizational performance”.

192 http://www.gulasidorna.se/
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3. People development: Ser till hur Sydkraft skall kunna utveckla sin talang for att
behélla ledaregenskaper i organisationen. Tidigare har 95 procent av pengarna i
organisationen gatt till fem procent av folken, men fem procent av folken driver inte
organisationen och systemet dndras nu till att gélla alla i organisationen.

Utefter dessa principer forsoker Sydkraft nu fordndra sin strategi och implementera detta
genom bland annat beloningssystemet. Tom Snowberger anser att de anstédllda behover en bas
med formaner, som ger det skydd individen behdver; “onddiga” formaner skall tas bort for att
ersittas med beloningar. Detta innebdr att man skall &ndra det nuvarande systemet, som
bygger pa en stor del forméner och attityden att arbetsgivaren dr skyldig den anstillde att
forse dessa forméner. Det nya beloningssystemet skall skapa drivkrafter i foretaget.

Samtliga resultat som diskuteras i texten dr EBIT (Earnings Before Income and Taxes) om
inget annat nimns.

13.2.1 Sydkrafts beloningssystem idag

Idag omfattas omkring 70 procent av personalen 1 Sydkraft av beloningssystemet. Beloningen
betalas vanligen ut en gidng per ar som ett tillskott pd 16nen och utbetalas alltsa 1 pengar.
Variationer finns dock, dd Sydkraft har 25 dotterbolag, som hittills sjdlv har haft stort
inflytande om hur beloningssystemet skall se ut i deras bolag.

Budgetmalen sitts fran botten och upp. Nir informationen nar toppen, ser man om budgeten
ar tillracklig; om sa inte ar fallet, gar man tillbaka ner till botten igen. De individuella mélen
sitts av chefen, ofta 1 samarbete med individen och eventuellt chefens chef. Idag vet dock de
flesta anstéllda i foretaget inte vad deras mal 4r och vad de méste dstadkomma for att nd sin
beloning. Tom Snowberger menar att de samtal som fors mellan chefen och den anstillde idag
inte fungerar. Detta mestadels pad grund av att chefen &r konfliktrdidd och inte vagar
konfrontera den anstéllde med vad han verkligen uppnatt; det &r enklare att sdga att han gjort
ganska bra ifrdn sig. Dessutom vet inte att cheferna hur och varfor de skall driva dessa samtal
med medarbetarna.

Idag omfattas samtliga medarbetare av ett vinstdelningssystem 1 foretaget. Basen for
vinstdelningens mal &r uppsatta kring Sydkrafts EBIT resultat och maximal utbetalning och &r
for varje enskild anstdlld 7000 kronor. Férutom vinstdelningssystemet finns det fem nivaer av
olika typer av beloningssystem inom Sydkraft: for koncernledning, managing directors,
managers, general employee base och administration. P4 samtliga nivder forutom
koncernledningsniva sd baserar sig beloningen pa tre matt: business level, local level och
individniva. Fordelningen av beloningen pd dessa métt &r 1/3 pd varje matt.

Koncernledningen omfattas av atta personer och har en maximal bonus pa 40 procent av sin
baslon. Bonusen baserar sig pa fem matt: E.ON:s resultat, Nordics resultat, Sydkrafts resultat
samt tvd stycken individuella mal. Fordelningen av bonusen mellan dessa métt &r individuellt
for varje person i ledningen, beroende pa vad de kan paverka. Inom HR skulle de tva
individuella malen kunna vara att driva igenom vér nya organisationsstruktur och att skapa
och utveckla ett nytt beloningssystem. De tre resultatmalen &r ganska enkla att se om de
uppnétts, medan de tva individuella malen till viss del bedoms fran ett subjektivt perspektiv.
Malséttningen som skall uppnés for en viss beloning dr samma for hela koncernledningen och
likasa den relativa utbetalningen om maélen uppnas. Dock kan fordelningen pd de olika matt
som beloningen baserar sig pd variera mellan individerna. Forutom vinstdelningen och
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beloning for uppnddda resultatmél och finansiella mal, s& finns det for koncernledningen ett
”stock appreciation right program”, som skots centralt fran Tyskland. Programmet 16per pa
tvd &r och baserar sig bland annat pd att aktiekursen maste stiga med minst tio procent,
samtidigt som en hel del andra mél méste uppnas for att pengar skall utbetalas.

Managing directors omfattar 45 till 50 personer, som har en maximal utbetalning pa 30
procent av sin baslon.

Managers omfattar 300-400 personer, som har en maximal utbetalning pa 15 procent av sin
baslon.

General employee base omfattar cirka 4000 personer, som har en maximal utbetalning pa 7
procent av sin baslon.

Administration omfattar cirka 500 personer, som har en maximal utbetalning pa 7 procent av
sin baslon.

13.2.2 Sydkrafts beloningssystem imorgon

Det nya beldningssystemet som infors kommer att omfatta alla nivder i foretaget utom
koncernledningen. Det nya systemet kommer, liksom det gamla, att basera sig pa tre maétt.
Matten kommer att basera sig pa individuella prestationer, Sydkrafts resultat och den
business-sektor man tillhér. De individuella matt som sedan sétts kommer att vara cirka tva
till tre stycken med olika viktning. Férdelningen mellan matten kommer att vara 40 procent pa
den individuella delen och 60 procent pa de finansiella matten for business arean och
Sydkrafts resultat.

Hur stor beloningen kommer att vara i framtiden, kommer att bestimmas av den jimforelse
mot andra foretag man nu gor, for att bestimma hur man skall ldgga sig 1 16neldget, for att
uppnd de malsittningar som foretaget har med rekrytering och utveckling av personal. Ny
terminologi kommer att inforas for beloningssystemet. Istillet for att tala om en maxbonus, sé
kommer begrepp som target bonus och minimum threashold att inforas. Utbetalningen
kommer troligtvis att borja dd man uppnar 80 procent av sin target bonus, for att sedan oka
tills man kommer upp till ett tak pa kanske 150 procent av sin target bonus. Ett tak kommer
alltsd att finnas. Med de 60 procenten som koncentrerar sig pa finansiella mal i buisiness
uniten och for Sydkraft, s& hoppas Sydkraft uppna en béttre malkongruens mellan individen
och foretaget. Att 60 procent av beloningen dr kopplat till hur foretaget gér, skall hjélpa
managers att fa anstillda att tdnka i banor att vad de gor paverkar foretaget.

For de 200 oversta cheferna i hela E.ON utvecklas ett gemensamt beloningssystem, dér dven
de atta 1 koncernledningen 1 Sydkraft ingdr. S& dven en &dndring av koncernledningens
beloningssystem kommer det att ske, bland annat en fordndring i det ”stock appreciation right
program” som finns. Sydkraft funderar ocksa att for de 6vre nivderna infora en utjimning av
bonusen Over tre ars tid, for att motverka kortsiktigt tdnkande frén individens sida. Denna
utjdmning skulle fungera sd, att det sker en utbetalning f6r den bonus man uppnétt under det
ar man erhaller bonusen och en tredjedel de efterfoljande tva aren. Denna typ av system finns
redan for den 6vriga E.ON-gruppen.

Andra saker man funderar pa att se over dr alla de forminer som finns inom foretaget. Man
skulle kunna anpassa de forméaner som finns efter individen. Om man ser till de forsékringar
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som finns, sa far man utgd ifran att ge alla 1 foretaget ett grundskydd, om négot ovintat skulle
hinda. Men de anstillda 1 foretaget befinner sig i1 olika skeden i livet; en fembarnspappa
behdver inte samma skydd som en person utan familj. De forméner som finns inom de 25
dotterbolagen skiljer sig it vésentligt och &r ett hinder nir man till exempel forsoker flytta
personal mellan olika avdelningar. Ett gemensamt grepp for att se over de forméner som finns
sker dven det i1 foretaget. Det vinstdelningssystem som finns i foretaget idag kommer
antagligen att forsvinna, om forhandlingarna gar som planerat.

Aven da Sydkraft menar att man méste kunna betala for det system man implementerar, sé ser
man det inte som realistiskt, att det inte skulle ske nagon utbetalning alls i beloningssystemet,
om fOretaget gar daligt.

13.3 Tillampning av parametrar
1. Hos Sydkraft omfattas samtliga anstillda av beloningssystemet.

2. Varje person har tvd av fem méil som &r individuella. Dessa mal viktas och 40 procent av
den totala utbetalningen utgors av dessa paverkningsbara, individuella mal. Fokus och storre
delen av beloningen ligger alltsd pa foretagets resultat. Detta dr inte bra for motivationen
enligt teorin.

3. Méluppfyllnadsgraden av de individuella malen bestdms pa ett alltfor ofta subjektivt sitt.
Personalchefen lyfte fram problemen, som idag skapas av konfliktrddda chefer, som inte
vagar siga vad de egentligen tycker. Detta beteende hos cheferna uppmuntrar inte de anstéllda
till att prestera bittre. Personalchefen var medveten om dessa effekter och sa att i det nya
systemet skall problemen rittas till och mitningarna kommer att ske objektivt. For tillfallet
paverkas motivationen negativt.

4. Systemet ar ett klart definierat system med klara definierade mal som ger ett klart samband
mellan maluppfyllelse och beldning; prestation x ger med sdkerhet beloning y. Enligt teorin &r
detta bra for motivationen.

5. I det paverkningsbara beloningssystemet ligger det ett tak i intervallet 7-40 procent av den
personliga arslonen. Ju hogre position individen har, desto hogre procentsats. Eftersom de
personer som har hogre 16n dven har en hogre procentuell maxgrins, ger detta en stor skillnad
1 maximal beloning mellan olika nivaer i foretaget. Detta ger dock inte nddvéndigtvis ett
beldningssystem, som motiverar de anstéllda i ett storre intervall; det &r lika l4tt for individer 1
ledning att uppnd maximal beloning, som for de ldngst ner i systemet. Skillnaden é&r att de
som befinner sig hogre upp 1 systemet bara har en storre utvéxling; for samma méluppfyllelse
far de mer pengar. Om individen skulle uppfylla mélen i sddan utstrickning att taket nas,
kommer ingen fOrbéttring att ge utfall i form av beldning; incitamenten forsvinner. Denna
begransning dr negativ for motivationen.

6. Endast ett fatal individer har mojlighet att i en finansiell utbetalning som é&r storre dn 20
procent. Detta dr negativt ur motivationssynpunkt.

7. Inom Sydkraft har alla, oavsett position, 40 procent pa individuella mal och 60 procent pa

foretagets mal. Att alla nivéer har samma andel verkar konstigt; arbetar alla lika mycket 1
grupp, oavsett position? Detta dr negativt ur motivationssynpunkt.

79



8. Sydkraft delar inte ut beloningar for extraordinéra insatser, vilket dr negativt for individens
motivation.

9. Utbetalningen av beloningssystemet sker arsvis, vilket ar tillrickligt frekvent for att skapa
en koppling mellan prestation och beloning. Detta &r bra for motivationen.

10. I det system som finns idag, utgar beloning till de anstillda, ndr de uppfyller
beloningsgrundande mél. Det &r positivt for individernas motivation, att de sjdlva helt kan
paverka om de ska fa beloning. Det nya systemet kommer dock att vara villkorat med att
foretaget skall gd med vinst for att ndgon beldning skall betalas ut. Detta ar en klar forsdmring
av individernas mojlighet att paverka sin egen beloning och dirmed inverkar det negativt pa
de anstélldas motivation.
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14 Telelogic (Telel)

Intervjun skedde pa Telelogics huvudkontor 1 Malmé den 5/5. Intervju paborjades klockan
14.00 och varade till ca 16.00. Narvarande pa motet var forfattarna och Vice President
Corporate Communications Catharina Paulcén samt Karin Weiss. Catharina Paulcén har varit
anstilld av Telelogic sedan 1997.

14.1 Foretagspresentation

Telelogic startades 1983 och har idag ca 650 anstédllda, en omsittning pd ca 973 MSK samt
kontor i 17 lidnder. Det Telelogic som finns idag skapades runt ar 2000, da tva stora
amerikanska bolag forvirvades. Innan dessa forvirv genomfordes hade Telelogic ca 15
personer anstdllda i USA, idag dr den siffran 173 anstéllda. Foretaget &r en vérldsledande
leverantor av  utvecklingsverktyg och 16sningar for avancerade system och
mjukvaruutveckling, som hjélper kunderna att automatisera sin utvecklings-livscykel.

I mars 1999 borsintroducerades Telelogic pd Stockholmsbdrsen och expanderade direfter
rejalt fram till IT-kraschen. Sommaren 2001 gjorde foretaget sin forsta neddragning. I USA
gjorde man en rejil neddragning medan Europa gjorde flera mindre under tva ars tid. Dessa
upprepade uppsdgningar inom foretaget gjorde att de kvarvarande anstéllda kénde en stor oro,
men &dven att de ifradgasatte ledningens agerande. I oktober 2001 gjorde fOretaget en
l6nesdnkning, som nér vissa mal var uppfyllda upphorde. Som kompensation for att de
anstéllda gick med pé l6nesdnkning fick de ett optionspaket. Ett ar efter att 16nesidnkningen
infordes hade 16nen gétt tillbaka till ursprunglig niva, men sedan dess har ett I6nestopp gillt
for foretaget. Foretaget har forsokt finna andra sitt att motivera sin personal. Efter att den
storsta dgaren, Intertech Development Ltd, salt sitt innehav i mitten av mars 2004, har
Telelogic inte fatt ge ut optioner till de anstéllda. Detta beror pa att de nu storsta dgarna (AMF
Pensionsforsdakringar AB, SEB, Handelsbanken, Fjirde AP-fonden, Lannebo Fonder med
flera) anser det vara politiskt inkorrekt samt riskfyllt med optionsprogram. Telelogic ser det
som ett problem, att de inte far anvinda optionsprogram for att motivera de anstédllda, men
framforallt att det skulle kunna leda till att nyckelpersoner limnar foretaget till forman for en
konkurrent med rikliga optionsprogram. Alternativet till optioner som Telelogic kortsiktigt ser
ar lonesdttning, men da& I6nestopp nu rider dr mojligheterna att arbeta med 16neséttningen
starkt begrdansade. Det fors diskussioner om att kunna infora aktiebaserade program, istéllet
for optioner.

Telelogics verksamhet &r indelad i tre omraden: marknadsdivisioner, produkter & teknik och
stabsfunktioner.

Marknadsdivisioner dr indelade 1 tre 6vergripande geografiska regioner: Europa, Amerika och
Asien. Europa och Amerika har varsin ansvarig chef, ddr Amerikachefen dven har ansvar for
Asien. Dessa tvd chefer sitter med 1 ledningsgruppen som representanter for forsiljning.
Europa ar sedan indelat i tre underregioner: Norra, Centrala och Sodra Europa. For dessa tre
regioner ansvarar i sin tur en regionchef. For varje land inom en underregion ansvarar en
landschef. Varje enskilt land &r en marknadsoperation, sdsom Tyskland, Frankrike, Spanien
och Sverige. Under dessa personer sitter ytterligare chefer pa olika nivéer, exempelvis
forsdljningschefer och konsultchefer.
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Produkter & Teknik bestdr av en produktdivision per produktgrupp, som ansvarar for
utveckling, vidareutveckling, underhall och support for produktgruppen. Telelogic har tre
produktlaboratorier placerade i Malmo, Skottland och Kalifornien, som var och en styrs av en
laboratoriechef. Dessa svarar till en dverordnad produktchef, som styr inriktningen pa de olika
laboratoriernas  verksamhet efter samtal med de olika produktcheferna ute i
marknadsdivisionerna. Produktcheferna ute i marknadsdivisionerna &r organisatoriskt sett
placerade 1 stabsfunktionen marknadsforing.

Vi har grupperat Telelogic som ett litet, icke-tillverkande samt borsnoterat foretag.

14.2 Beloningssystem

Telelogic anvédnder beloningssystem for att inte bara ge berdm i form av ord, utan for att den
belonade personen dven skall mirka ekonomiskt att det presterade &r uppskattat; det i sin tur
motiverar enskilda individer till att prestera mer. Foretaget ser beloningssystemet dven som ett
satt att sprida risker; gar foretaget daligt blir beloningen lagre. Utdver detta bidrar systemet till
att driva fram métbara samt konkreta mal.

Beloningarna kan betalas ut i form av kontanter men dven i form av indirekt kontanta
beloningar sdsom stddhjélp, tjédnstebil. Skatteméssigt dr det formanligt for medarbetaren men
for foretaget ar det dyrare.

Foretaget har vissa utmérkelser som exempelvis kollektiva resor for forsiljare, som uppnar
bra forséljningsresultat. For icke-sdljare har foretaget haft ett utmérkelseprogram, men det
anvands inte idag.

14.2.1 Olika nivaers system

Samtliga anstillda omfattats av optionsprogram, dir alla anstéllda fick en arlig tilldelning utav
optioner. Antalet optioner bestdmdes av den anstélldes position, dér tre olika kategorier av
anstéllda far olika antal optioner. Loptiden pa utdelade optioner har varierat lite mellan olika
omgangar, men brukar ligga pa tre till fyra ar. Losenpriset har varit ca 100-110 procent av
kursen. Dessa optioner dr kopplade till anstdllning. En tredjedel delas ut varje &r under tre
efterfoljande ar. Som nyanstdlld far man cirka 4 000 optioner per ar. Har man suttit i
ledningen i ett antal ar dr foretagets malsittning att man skall ha ca 100 000 optioner. Borsens
utveckling fore IT-kraschen medforde att alla ville ha optioner. Efter borskraschen ville ingen
ha optioner. Det var framforallt i USA som de anstéllda inte kénde sig attraherade av det
erbjudna optionspaketet vid 16nesdankningen. Detta berodde delvis pa mindre kunskap 1 USA
om optioners virde, men dven péd den storre personalomséttning som réder i USA. Inom de
olika delarna i foretaget finns det dven rorlig I6neséttning som preciseras nedan.

De som jobbar med forséljning har en fast 16n och en rorlig del som baseras pa forsiljning
dels pé personlig nivd och forsdljningsteamets forsédljning till samma kund. Den procentuella
fordelningen ar olika mellan olika lénder. I Sverige kan en forsdljare ha en fast och en rorlig
del pd vardera ca 35 000 kr. Det normala utfallet av forséljningen dr 100 procent av
budgeterat mal men det dr ndgra som alltid ligger pa ca 75 procent och négra som ligger pa
130-140 procent av budgeterat mal. 100 procent av budgeterat mal medfor lika stor rorlig som
fast 16n. Om det budgeterade malet 6verskrids okar den rorliga delen progressivt; 110 procent
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av buget kan medfora en rorlig 16n pa 140 procent av den fasta 16nen. Varje kvartal utses
nagon forsdljare som har gjort ndgonting exceptionellt och den personen far ett antal tusen
extra i beloning.

For produktutvecklingen utgdr fyra procent av 16nen en rorlig del. Parametrarna uppdateras
varje ar.

For ekonomiavdelningen utgoérs 10-15 procent av den totala 16nen av rorlig 16n. De mél som
skall uppnas och vad som mits &ndras varje ar. [ ar ar det kassaflode och kundfordringar som
malen &r baserade pa. Det brukar dven finnas nagra mjuka méal som till exempel att uppdatera
personalhandboken. Fokus ligger dock pa de finansiella malen; de mjuka utgdr bara nagra
procent av den maximala beloningen.

Stabsfunktioner, marknad och corporate communications har ofta en rorlig loneandel som
utgdr maximalt 20 procent av den totala 16nen. Denna rorliga del beror till 20 procent av
gruppbaserade méal och till 80 procent av individuella mal. Varje person har ett maldokument,
som géller och uppdateras arsvis. Detta maldokument innehaller mal, som nér de ar uppfyllda
ger en utbetalning. Malen &r skrivna s att 75 procent av milen och dirmed 75 procent av
beloningen skall uppnas om man skdter sitt jobb. 100 procent skall vara nistan omojligt att
uppna. De flesta medarbetarna brukar uppna 80-85 procent.

For ledningen géller att 1 Europa och USA jédmstills chefen med en forséljningschef. Deras
rorliga 16n baseras till 80 procent pd den region de dr ansvariga for och till 20 procent pa
resultatet for foretaget som helhet. De 6vriga i1 ledningsgruppen, sasom ekonomichef och
teknisk chef, har olika system varje ar. Ett &r hade varje person en initial bonuspott om 100
000 kr samt fem personliga mal och ett antal foretagsspecifika mél. De personliga malen
avgjorde hur stor andel av den slutliga bonuspotten som betalades ut och de foretagsspecifika
malen avgjorde den slutliga bonuspottens storlek. For varje foretagsspecifikt mal som inte
uppfylldes minskades bonuspotten. Detta medforde att den berdrde inte visste hur stor den
maximala bonusen skulle bli forrén 1 slutet pa aret. Det system som anvinds idag baserar sig
pa vinstmarginalen. Om malet dr exempelvis 20 procents vinstmarginal utbetalas ingen
beloning om vinstmarginalen understiger 10 procent. I intervallet 10 till 20 procent 6kar den
linjért. Skulle utfallet 6verstiga 20 procent, finns den dven ett litet intervall utdver 20 procent
som ger Okat utfall, innan ett tak griper in.

Ledningsgruppen har dven i ar individuella mél, men det finns ingen finansiell beloning
kopplad till de individuella mélen. VD’s tanke &r att nu maste alla arbeta for att foretaget skall
uppna vinst; om alla uppfyller sina mal, sa blir det vinst och da uppnas ett positivt utfall i de
andra systemen. Sa om det inte blir vinst i ar blir det ingen beloning till ledningen. Forra aret
gick det sa pass daligt, att fram till september skulle det inte bli nagot utfall till ledningen,
som omfattades av detta system. Men da &ndrade styrelsen beloningssystemet, sa det skulle ge
utfall. Detta pd grund av att den gamla beloningsgrundade prognosen var satt av ledningen,
men trots att styrelsen reviderade ner prognosen, var det den dldre prognosen som var
beloningsgrundande. I september sa dock styrelsen att “tack vare att ni har lyckats vinda
resultatet tidigare dn prognosen, s dr det klart att ni ska ha en bonus" och bytte system.

Landschefer jamstills med forséljningschefer. Deras rorliga 16n baseras till 80 procent pa det
land de dr ansvariga for och till 20 procent pa resultatet for foretaget som helhet.
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14.2.2 Arbete med beloningssystemet

[ styrelsen finns en kompensationskommité, diar VD ldgger fram ett forslag pa
beloningssystem. Catharina Paulcén anser att det dr bra att beloningssystemet éndras arligen
for ledningen, for att hela tiden stddja de géllande malen och den Gvergripande strategin.
Catharina Paulcén anser att systemen skall vara relativt konstanta for till exempelvis
utvecklare; for denna grupp skulle det kénnas veligt att &ndra malen varje ér.

Att dndra beloningssystem tycker Catharina Paulcén handlar om orsak och verkan, vad vill
man uppnd. For tre &r sedan hade Catharina Paulcén mal som néstan uteslutande var baserade
pa personliga mél. Catharina Paulcén hdvdar att det medfor att som enskild individ kan man
da strunta i hur foretaget som helhet gér och samtidigt f4 ut nistan maximal beléning. Nu
detta dret har foretaget att implementera ett system baserat pd den andra extremen: att endast
belona efter foretagets prestationer. Vilket som &r ett bra eller daligt system vet hon inte, det
aterstdr att se hur det faller ut i &r samt hur de viljer att utforma systemet nésta ar.

Varje ar dndrar foretaget fokus pé sitt beloningssystem, allt for att hela tiden ha ett system
som styr at onskat hall. Exempelvis har kassaflodet statt i centrum de &r som foretaget har haft
svart med likviditeten. Telelogic forsoker att benchmarka mot andra foretag, men de brukar ha
svart att fa insyn i vilka belopp som betalas ut.

Catharina Paulcén tror att det ar viktigt for Telelogic att de hittar andra sétt att fa till stand
ansvarskdnnande for foretaget som helhet, nu nidr de inte far ge ut optioner. En annan
mojlighet &r att foretaget borjar gora vinst igen efter de senaste ganska tuffa aren, sé att det
blir mojligt att kompensera medarbetarna med 16nen, da det f6r ndrvarande rdder 16nestopp.
Fér foretaget tillbaka mdjligheten att dela ut optioner tror hon dock att det framforallt blir
malen som kommer att fordndras efter rddande situationer. Eventuellt infors kanske ett
tillfalligt kompletterande vinstdelningssystem som plaster pa séren.

Forméaner som forekommer inom Telelogic &r gymkort, rabatter i vissa butiker,
hemdatorpaket, med mera.

14.3 Tillampning av parametrar

1. Hos Telelogic omfattas alla anstidllda av beloningssystemet. Detta ar bra ur
motivationssynpunkt.

2. Alla anstillda fir optioner. Virdet pd dessa varierar inte med klar korrelation till den
anstélldes prestationer; det dr déarfor tveksamt att dessa optioner bidrar till den personliga
motivationen att dagligen Overprestera. Foretaget ger dock de anstéllda en rorlig 16nedel, som
beror av parametrar som individerna sjdlva kan paverka. Detta &r positivt ur en
motivationssynpunkt.

3. De mdl som mits dr ndstan uteslutande konkreta samt mdts objektivt. Detta paverkar
motivationen positivt.

4. Systemet, som é&r ett klart definierat system med klara definierade mal, ger ett klart

samband mellan méluppfyllelse och beléning. Anstillda vet sdkert att en viss prestation ger en
viss beloning. Enligt teorin dr detta bra for motivationen.
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5. Det finns tak pa den rorliga l6nen for alla utom for forséljarna. Dessa tak ligger olika hogt
beroende pa position. Dessa tak kommer att inverka negativt pd motivationen hos de
anstéllda.

6. Telelogic har satt den maximala beloningen hos forsdljare, hoga chefer, stabsfunktioner och
Corporate Communications till atminstone 20 procent av den fasta 16nen. Dessa personer bor
bli motiverade. Dock har produktutveckling och ekonomipersonal en ligre maximal rorlig
16n, vilket inte &r bra for dessa personers motivation. D& inte samtliga anstillda har en
mdjlighet att nd en andel av 20 procent av fast 16n i beloning, inverkar detta negativt ur
motivationssynpunkt.

7. Telelogic har en bra balans mellan individuella beloningar och gruppbeloningar.
Exempelvis har utvecklare inom samma utvecklingsprojekt samma grupprelaterade mal,
medan forsiljare har individuella beloningar.

8. Foretaget belonar varje kvartal den fOrsdljare, som har gjort den mest exceptionella
insatsen. Detta betyder inte att denne individ har presterat ndgot, som faktiskt var
extraordinirt, bara att ingen presterade béttre. Omvént betyder det ocksd, att alla andra som
har presterat ndgonting virt att belona blir utan. Det &r bra att denna lilla tdvling finns, men
motiverar den alla forsiljare? Ovrig personal har inget frekvent utnyttjat system for
extraordinira insatser; tankar finns dock pa att infora det. D4 ingen beloning for extraordindra
prestationer finns, dr detta negativt for motivationen.

9. Foretaget betalar ut beloningen i nira anslutning till prestationen, vilket krdvs for att skapa
motivation.

10. De personliga beloningarna delas ut, oavsett hur foretaget presterar i ovrigt. Det ér positivt
motivationsmaéssigt att veta, att om malen uppnés, ges beloningen under alla omsténdigheter.
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15WM-Data ">>"** (WMD)

Telefonintervju den 7 maj 2004 med Anna Brogren, informationsansvarig pA WM-Data. Anna
Brogren har jobbat hos WM-Data i sex ar. Intervjuare dr Mathias Pagels-Fick och Johan
Arskold.

15.1 Foretagspresentation

WM-Data ér en borsnoterad koncern, som bestér av ett flertal bolag och enheter med kontor i
Sverige, Norge, Finland och Danmark. Foretaget dr ett IT-konsultbolag och ett av Nordens
ledande IT-foretag. Omsittningen ligger pa cirka 8 000 MSEK och antalet medarbetare &r
cirka 8 000. Bolaget grundades 1969 av Tord Wilkne och Hans Mellstrom, dirav W och M i
bolagsnamnet. Deras forsta kund var Svenska Esso, numera Statoil. Foretaget &r en ledande
leverantor inom design- och IT-relaterade tjdnster. Hemmamarknaden &r den nordiska
marknaden och priméra malgruppen é&r storre foretag och organisationer i respektive nordiskt
land. WM-Data erbjuder ett komplett utbud av tjanster, som levereras frdn verksamheter
indelade 1 tre omréden: bransch- specialist- och infrastrukturverksamhet. Foretaget
introducerades pa Stockholms fondbors 1985. Foretagets yttersta kriterium och fokus ér att
skapa aktiedgarvirde.

Anna Brogren dr positivt instilld till beloningssystem i allménhet, om det &r pa en rimlig niva.
Hon tycker att ”man ska inte vara orolig ménad f6r manad om man ska fa tillrdckligt mycket 1
16n, men om det ligger pd en rimlig niva sa tycker jag att det endast &r positivt, for att det
skapar ett annat engagemang pa nagot sitt.”. Hon anser att beloningssystem skall vara
kopplade till resultat och anser att vid ett negativt resultat skall inte beloningar delas ut, for
”da faller hela idéen”. Hon sédger att “dr det pa en rimlig niva da tycker jag inte att det skall
vara ndgon utdelning om foretaget inte gar med vinst”.

Vi har grupperat WM-Data som ett stort, icke-tillverkande samt borsnoterat foretag.

15.2 Beloningssystem

I syfte att skapa en nédra identifikation mellan bolagets mal och enskilda medarbetarnas mal
har WM-Data ett antal incitamentprogram i drift for savél ledning som andra medarbetare.

WDM-Datas erséttningsmodell bygger pé att s manga som mojligt ska ha en rorlig del ovanpa
den fasta manadslonen.

Pé koncernniva ér det beslutat att tio procent av vinsten skall betalas ut till samtliga anstéllda,
ett system som de sjilva ser som ett rent vinstdelningssystem. Det dr beslutat att det skall
finnas ett vinstdelningssystem; detta &r huvudregeln inom koncernen. Inom de olika bolagen
forekommer dock olika varianter, exempelvis méter olika bolag resultatet pé olika sétt.

133 \www.wmdata.se/wmwebb/content.asp?
1% www.susning.nu/WM-data
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Utover detta system finns dven ett ’smalare program for ledande befattningshavare. Det &r
ofta 1 form av optioner.” Detta system omfattar ca 70 personer i hela WM-Data. Systemet gar
ut pa att 20 procent av 16nen delas ut i form av optioner. Den anstéllde far inte ut optionerna
direkt utan forst om tre &r, villkorat att WM-Data uppnar ett visst resultat det &r dd optionerna
avtalas. De som omfattas av detta system kan vilja att fa ut dessa 20 procent direkt i form av
pengar. Dessa optioner har ett 16senpris pd 110 procent av dagens kursniva, samt en dvre
grans som séger att utfallet av optionerna inte kan bli hdgre én personens arslon.

WM-Data har en individuell 16neséttning. Mot bakgrund av de senaste arens stagnerande
marknad har dock foretaget ként att de har befunnit sig i en situation, som starkt har begrénsat
utrymmet for att hdja de enskilda lonerna. Alla har arligen ett 16nesamtal, s& d&ven om
forutsittningarna for 16nehdjningar har varit dilig de senaste aren, fors en stdndigt
aterkommande 16nediskussion mellan medarbetarna och deras chefer.

De beloningssystem som tillimpas belonar efter hur bra resultat foretaget presterar samt efter
den kursutveckling som foretagets aktie har pd borsen. De som arbetar med forsdljning har
oftast en rorlig del kopplad till 16nen. Hér premieras d& prestationer som skapar vérde for
foretaget, 1 form av forsiljning och volym.

Anna Brogren hivdar, att dessa system finns, for att de skapar en klar fordel genom béade
engagemang och delaktighet med foretaget. Vi tycker att det marks att det dr oerhort manga
som foljer resultatet”. Detta vinstdelningssystem har anvénts under mer @n 15 ar, dels under
tider d& det har gatt véldigt bra och dé systemet har gett ett véildigt bra tillskott till 16nen {or de
enskilda medarbetarna, dels under tider da systemet inte har gett ndgonting alls. Anna Brogren
lyfter hér fram att systemet ger en viktig och klar koppling, “att skapar vi vinst for foretaget
ger det ocksa effekt for mig, for den enskilde medarbetaren”. Hon hévdar att denna koppling,
att man som enskild medarbetare ser att man tillférs ndgonting om man presterar sé att
foretaget gar bra, ar vildigt viktig.

De system som finns for de ledande befattningshavarna tror Anna Brogren skapar
engagemang. “Det dr framfOrallt ett incitament nédr vi rekryterar ledare, bdde internt och
externt. Det dr oerhdrt géngse, pa ndgot sitt, det dr valdigt vanligt att man har en del som é&r
kopplad till foretagets utveckling.”

Anna Brogren sdger att det dr inte alla foretag som har ett vinstdelningssystem for alla
medarbetare.”

De anstillda pA WM-Data uppfattar beloningssystemet som negativt och trakigt de &r som
utdelningen ifran vinstdelningssystemet har varit liten eller helt uteblivit. Anna Brogren anser
dock att det inte har skapar irritation i foretaget. ”Det dr ju oerhort naturligt. Har man ett
system som bygger pa att fa andel av en vinst, om det dé inte dr ndgon vinst, kdnns det ganska
naturligt att det inte blir ndgon utdelning.”

Arbetet med beldningssystemet &dgs av &dgarna som bestimmer Over de ledande
befattningshavarnas optionssystem. WM-Datas storsta kostnad &r deras 16nekostnad. Dérfor
har de i tider ndr foretaget har tvingats att sédnka sina priser gentemot foretagets kunder ként
att det har varit svart att 6ka lonekostnaden.

Ovriga forméaner som finns ir bland annat att alla anstillda dels har tillgang till hem-PC, dels

mojlighet att jobba var de vill, det vill sdga alla har mobil access till WM-Data. Utdver detta
arbetar WM-Data med att erbjuda friskvard till de anstéllda 1 form av egna gym i nigra av de
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stora stdderna. For de som vill vara fordldralediga finns ett system dér foretaget betalar
mellanskillnaden mellan den ursprungliga 16nen och fordldrapenningen i tre manader. Detta
system har medfort att framforallt fiader tar ut mer forédldraledighet én tidigare. Alla
medarbetare kan dven teckna konvertibler med en konverteringstid pé tre ar. Ett sétt varmed
WM-Data vill skapa mer engagemang och delaktighet med foretagets utveckling.

WDM-Datas system att belona alla anser Anna Brogren ligger i linje med foretagets véirderingar

15.3 Tillampning av parametrar

1. Vinstdelningssystemet omfattar samtliga medarbetare, medan incitamentprogrammet
endast omfattar 70 personer av de 8 000 anstillda. Totalt sett dr detta positivt ur
motivationssynpunkt, d4 manga omfattas av systemet.

2. PA WM-Data har individerna ingen direkt mojlighet att paverka sin personliga beloning, dé
denna baserar sig pd om foretaget gar med vinst eller ej. For de 70 personer som dr med i
optionsprogrammet finns det inte heller ndgon direkt mojlighet att pdverka utfallet av
optionerna. Foretaget tillimpar individuell 16neséttning, men di foretaget inte har gétt sé bra
de senaste aren har mdjligheterna till 16nedkningar varit starkt begrdnsade. Detta dr negativt
for motivationen. Att det inte finns individuella beloningar i ett foretag med 8000 personer ter
sig konstigt. Olika individer kommer att prestera olika mycket och de individer som presterar
mer dn andra borde fa en beloning for detta for att bli motiverade att prestera. Att individuella
beldningar saknas ses som negativt ur motivationssynpunkt.

3. WM-Data méiter inte individuella mal férutom for forsdljarna. Dérfor sker ingen virdering
av om méitningen dr objektiv eller subjektiv i1 foretaget.

4. Foretaget har klart definierat att tio procent av vinsten skall betalas ut till de anstéllda.
Detta anses positivt ur motivationssynpunkt

5. Det finns inget begridnsande tak i vinstdelningssystemet, vilket anses som positivt.

6. Det finns mdjlighet att den finansiella utbetalningen uppgér till 20 procent av fast 16n. Detta
ar positivt ur motivationssynpunkt.

7. Att foretaget inte har mer fokus pé individuella prestationer dn for ndgra fa forsiljare &r
negativt for foretaget som helhet.

8. WM-Data delar inte ut beloningar for extraordinéra insatser, vilket inverkar negativt pa
motivationen.

9. Utbetalningen av beloningssystemet sker arsvis, vilket ar tillrickligt frekvent for att skapa
en koppling mellan prestation och beloning. Detta &r bra for motivationen.

10. Att man inte kan f& nagon utdelning i beloningssystemet vid negativa resultat, ses som
negativt ur motivationssynpunkt.
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16 Tillampning av parametrar — en sammanstallning

De tidigare kapitlen i denna del, det vill sdga kapitel 6 till och med 15, har avslutats med ett
avsnitt som heter “Tillimpning av parametrar”. [ detta kapitel presenteras en
sammanstdllning av hur de olika foéretagen uppfyller de olika parametrarna.

Da foretaget uppfyller parameterns krav, sd att resultatet dr positivt ur motivationssynpunkt,
markeras detta med ett plustecken (+), se Tabell 3. Nér resultatet ar negativt ur
motivationssynpunkt, har detta markerats med ett minustecken (-). D4 uppgifter saknas
markeras detta med siffran noll (0).

Anvindandet av parametrarna i den destillerade formen nedan anvénds for att uppméarksamma
foretaget pa att det finns en risk, att deras beloningssystem brister pa denna parameter. Om
Tabell 3 visar att en av parametrarna dr negativa (-), betyder det att foretaget skall vara
uppméirksamt pé att det kan finnas en brist i beloningssystemet ur motivationssynpunkt. Ett
undantag finns och det 4r parameter 2; ett minustecken hir behdver inte innebéra en brist. Det
kan vara si att det 4r motiverat fran foretagets sida att huvudsakligen belona 1 grupp eller pé
foretagsniva.

Pl |P2 [P3 |P4 |P5 |P6 |P7 |[P8 |P9 |PI10
EMP + - + + - - - + i i
FOSS - - + + + + + + + +
FA + - + + - - - - + -
FB - - - + - - - - + +
Nolato | + - + + - - - - I _
PEAB - - + + - - - - + -
S.FINN| + + + - - - + - - -
SYD + - - + - - - - + +
TELEL| + + + + - - + - + +
WMD | + - 0 + + + - - + -

Tabell 3. Sammanstillning av tillimpade parametrar. Kélla: egen bearbetning.
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DEL IV Analys och slutsatser

Det forsta kapitlet 1 denna del, kapitel 17, analyserar varje enskild parameter for sig. Detta
innebdr att slutsatser dras om varje parameter med hjélp av information om respektive
parameter i alla foretagen. Med andra ord utfors en kolumnvis analys av Tabell 3 1 foregaende
kapitel.

Darefter, 1 kapitel 18, analyseras de tre olika foretagsgrupperingarna for att undersdka om
generella slutsatser kan dras om olika foretagsgrupperingars beloningssystem.

Uppsatsen avrundas med att slutsatserna presenteras 1 kapitel 19.
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17Parameteranalys

Hdr analyseras resultatet av appliceringen av parametrarna, for att se om det gdr att utldsa
generella drag i hur foretagen lyckas motivera de anstdillda med hjdlp av beloningssystemen.
Ldsaren kan ha gldidje av att ldsa igenom kapitel 5 innan vidare studier av detta kapitel.

17.1 Omfattar beldningssystemet samtliga i foretaget?

Sju av tio foretag har beloningssystem som omfattar alla anstdllda. Detta dr en viktig
grundpelare 1 ett beloningssystem och det dr diarfor oroande att tre foretag bryter mot detta. De
tre foretag som inte har beloningssystem till alla anstédllda anges i Tabell 4 nedan.

Stora | Sma | Tillverkande Icke- Borsnoterade Icke
tillverkande borsnoterade
FOSS \ \ v
F B \ \ \
PEAB \ \ \

Tabell 4. 1 FOSS, Foretag B och Peab omfattas inte samtliga anstidllda av beloningssystemet. Kalla: egen
bearbetning.

Tva av de tre foretag dir beloningssystemet inte omfattar samtliga anstéllda ar stora foretag.
Detta innebdr att av de fyra stora foretagen i1 vér studie dr det tvd stycken som inte belonar
samtliga anstéllda. Detta dr anmérkningsvart! Varfor belonar da bara vartannat stort foretag
alla anstéllda? Foretag B lyfte fram en mojlig anledning, nimligen att olika fackforeningar
motsdtter sig inforandet av beloningssystem till medlemmarna. Detta paverkar sérskilt storre
foretag, dir fackforeningarna har storre inflytande och dér foretagen har fler fackforbund att
forhandla med.

Det dr endast i tillverkande foretag dir inte alla anstéllda omfattas av beloningssystem.
Gemensamt for dessa tre foretag dr att de har beloningssystem for de personer som sitter 1 de
hogre delarna av foretaget. De personer som inte omfattas av beloningssystemet dr de som
befinner sig ldngst ner i organisationen. Det verkar som att dessa personer, som ofta arbetar
med tillverkning, inte virderas lika hogt som “de personer som sitter bakom skrivbord”.
Denna tendens bland véra foretag, att inte belona de som stir pd produktionsgolvet i
tillverkande foretag men att belona alla inom icke-tillverkande foretag, ar att forringa
betydelsen av de som star ute pa produktionsgolvet. Varfor skulle inte foretagen tjdna pa att
motivera dven dessa personer? Vilken délig sammanhallning inom foretaget skapar inte dessa
segregerade system inom foretaget, nir de “som sitter pa kontor” fir vara med i
beloningssystemet men inte de som tillverkar det som foretaget siljer?

Foretag B lyfte fram en forklaring till att inte de allra mest lagavlonade belonas: dessa

personer har inte rdd att sdnka I6nen, 1 utbyte mot en mojlig beléning. Detta stimmer dven
med teorin: ”Storleken pé och utformningen av lonesystemet bor inte motverka den anstélldes
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l6nemissiga trygghet”'* (se dven utelimnade parametrar i avsnitt 5.11). Foretagen kiinner sig

alltsd tvingade att halla den totala I6nekostnaden relativt konstant, med eller utan
beloningssystem, istillet for att se mojligheterna att implementera ett beloningssystem som ar
sjdlvfinansierade pi alla nivéer.

Da studien innefattar totalt fem stycken tillverkningsforetag, innebér det att faktiskt tre av fem
tillverkningsforetag inte belonar samtliga anstdllda. Detta &r hela 60 procent av de
tillverkande foretagen. Bara for att gora skillnaden till icke-tillverkande foretag &nnu mer
uppenbar, kan konstateras att alla dessa foretag innefattar alla anstéllda i beloningssystemet.

I vér studie ar tre foretag inte borsnoterade: Sparbanken Finn (som &r just en sparbank) samt
tvd privatdgda foretag, Foretag B (stort foretag) samt FOSS (litet foretag). Det &r intressant att
se att de tva sistndimnda foretagen, bada privatidgda, inte har beloningssystem som omfattar
alla anstillda. Vad det beror pa ir oklart. Ar det sa att dgarna inte kiinner att det &r ekonomiskt
lonsamt att belona dessa grupper? Skulle beloningssystem till dessa personer alltsa inte vara
sjdlvfinansierande?

Det dr orimligt att ha obelonade personer arbetandes for att hjidlpa andra anstillda uppné
beloning. Detta har exempelvis FOSS insett och ska i ar dndra systemet, sa att alla anstillda
inbegrips. I FOSS ar framforallt forsédljarna, men &dven utvecklarna beroende av hur personer
som inte dr belonade presterar.

17.2 Kan individen personligen paverka malet, som leder till beldningen?

Atta av tio foretag har beldningar baserade pa grupp- eller foretagsresultat och inte pa
individuella prestationer. De foretag som huvudsakligen har individbaserade beloningar &r
Sparbanken Finn och Telelogic, se Tabell 5.

Stora Sma | Tillverkande | Icke- Borsnoterade | Icke
tillverkande borsnoterade
S. FINN \ \ \
TELEL \ \ \

Tabell 5. I Sparbanken Finn och Telelogic kan individen direkt péverka sin beloning. Kélla: egen bearbetning.

Béda foretagen dr sma och icke-tillverkande foretag. Telelogic dr borsnoterat men inte
Sparbanken Finn.

Ingen av de fyra stora foretagen baserar beloningen helt pa individens prestationer. Bland de
sex smé foretagen dr det tvd som baserar beloningen pa enbart individuella prestationer. Att
bada foretagen som baserar beloningar pé individuella prestationer dr sma, kan vara slumpen.
En annan mgjlig forklaring dr, att i smé foretag dr det inte en lika omfattande process att
bestimma och méta individuella mal. Daremot i stora foretag med 6ver 1000 anstéllda krévs
en betydligt storre arbetsinsats for att sdtta upp ett sd stort antal individuella mal och sedan
behdva mita alla prestationerna.

%% Smitt, R., Wiberg, L., Olwig, B., Riegnell, G., Sjéstrand, M., Belbéningssystem — nyckeln fill
framgang, (2002), s 18
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Inga av de fem tillverkande foretagen har en beloning, som baserar sig helt pa individuella
prestationer. Detta kan ha sin forklaring i att i tillverkande foretag arbetar anstéllda 1 huvudsak
i grupp och darfor dr det svart att mita och bedoma individuella prestationer. Tva av de fem
icke-tillverkande foretagen belonar endast individuella prestationer.

I de 4tta foretag som inte enbart belonar individuella prestationer blir man belonad for andras
anstrangningar och inte egna. Genom att basera beloningar pa individuella prestationer, 6kar
de anstélldas motivation att anstridnga sig, vilket gynnar foretaget. Svenska foretag generellt
sett anvinder sig inte av mojligheten att motivera individen via utbetalning av beldningar pa
grundval av individuella prestationer.

17.3 Sker matning av prestationer objektivt eller subjektivt?

Av de tio foretagen i studien, dr det bara WM-Data som har enbart vinstdelningssystem,;
dérfor faller WM-Data bort ur analysen av denna parameter och nio foretag dterstar.

Sju av nio foretag bestimmer graden av maluppfyllnad péd ett objektivt sétt. En objektiv
beddomning gor att anstidllda kdnner sig réttvist behandlade och accepterar bedomningen av
prestationen, som leder till beloningen. Att sju av nio foretag bedomer uppfyllelsen av malen
objektivt dr positivt.

Stora Sma | Tillverkande | Icke- Borsnoterade | Icke
tillverkande borsnoterade
F B \ \ \
SYD \ N N

Tabell 6. I Foretag B och Sydkraft sker métningen av maluppfyllnaden pa ett objektivt sitt. Kélla: egen
bearbetning.

Foretag B och Sydkraft dr de foretag som inte anvinder objektiva bedomningar, se Tabell 6.
De ér béada stora och tillverkande foretag. Daremot dr Foretag B ej borsnoterat, vilket Sydkraft
ar.

Tvéa av tre stora foretag bedomer graden av maluppfyllnad pa ett subjektivt sitt, medan
samtliga av de sex sma foretagen bedomer om individen uppnétt malen pa ett objektivt sitt.
Att bada foretagen som gor subjektiva beddmningar dr stora, kan naturligtvis vara slumpen.
En annan mojlig forklaring dr att subjektiva métningar har en fordel som inte objektiva
métningar har: subjektiva maétningar krdver inga komplicerade analysmetoder eller
mitutrustning, vilket objektiva gor. Antalet anstédllda har betydelse. Att tvé stora foretag gor
subjektiva bedomningar kan alltsa bero pé att det skulle bli for komplicerat eller for dyrt att
objektivt avgora varje anstillds méluppfyllnad. Det dr enklare, billigare och snabbare att
subjektivt mita prestationerna.

Tva av fem tillverkande foretag anvénder sig av en subjektiv bedomning av maluppfyllelsen,
medan samtliga av de fyra icke-tillverkande foretagen anvinder sig av en objektiv metod for
métning av maluppfyllelse. Fragan instéller sig om det skulle vara svérare att ha en objektiv
mitning av méluppfyllnad i tillverkande foretag.
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Fem av sex borsnoterade foretag anvénder sig av en objektiv bedomning av méluppfyllnaden.
Av de icke borsnoterade foretagen dr det tva av tre foretag som anvénder sig av en objektiv
bedomning av méluppfyllnaden.

17.4 Finns ett tydligt samband mellan maluppfyllelse och beldéning?

I nio av tio foretag finns ett tydligt samband mellan maluppfyllelse och beldning. Detta
innebér att enskilda anstillda vet, att de sdkert fir en beloning, om ett visst mal uppnas:
prestation x ger beloning y.

Svenska foretag delar med sékerhet ut forutbestimda beldningar vid uppnéende av bestdmda
resultat. Med andra ord foreligger det tydliga samband mellan maluppfyllelse och beloning i
svenska foretag, vilket piverkar anstilldas motivation positivt.

Bara i ett av tio foretag, Sparbanken Finn, vet inte en anstélld hur stor beloningen blir, om han
eller hon nér eller overtrdffar uppsatta mal. Detta dr naturligtvis inte motiverande for den
enskilde anstéllde. For att bli motiverad att anstringa sig, maste man veta vad beldningen é&r.
Om det har nigon inverkan att Sparbanken Finn har en sidrskild dgandeform, fristdende
sparbank, dr ovisst.

17.5 Finns det ett absolut tak pa beléningen?

Atta av tio studerade foretag har ett tak.

Stora | Sma | Tillverkande Icke- Borsnoterade Icke
tillverkande borsnoterade
FOSS N, N, N
WM D N J N

Tabell 7. 1 FOSS och WM-Data finns det inget tak for beloningen. Kélla: egen bearbetning.

De tva foretagen som inte har nagot tak &r FOSS Analytical AB och WM-Data, se Tabell 7.
FOSS ér litet, icke borsnoterat tillverkande foretag. WM-Data ér ett stort, borsnoterat, icke-
tillverkande foretag. Dé de tva foretagen skiljer sig sa kraftigt at, kan inget generellt ségas.

Det konstateras att majoriteten av foretagen i denna studie och mgjligtvis majoriteten av
svenska fOretag har ett absolut tak pd de finansiella beloningarna i beloningssystemet. Att ha
ett absolut tak i sitt beloningssystem dr déligt ur motivationssynpunkt, da en individ som
uppnatt taket inte blir motiverad att fortsatta anstranga sig. En tanke som ligger néra till hands
ar att foretagen dr rddda for att en person kan fa en alltfor hog utbetalning 1 forhallande till det
arbete som utforts. Men om beloningssystemet dr vil utformat, s far individen en beldning
baserad pa vad som har presterats och det finns ingen storre risk att individen far en ofortjént
beloning. Att foretag har tak pd beloningarna kan ocksa bero pa att beloningarna inte fér
utgdra en alltfor stor kostnad for foretaget. Det som ett absolut tak dstadkommer ur
motivationssynpunkt dr att himma motivationen hos individen att fortsdtta anstringa sig.

Att WM-Data inte har tak, kan kanske bero pé att foretaget enbart har ett vinstdelningssystem;
vinst som delas ut dr ingen extra kostnad for foretaget.
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17.6 Kan beldningen uppga till minst 20 procent av fast 16n?

Atta av de tio foretagen i studien betalar ut beloningar, som inte kan né upp till 20 procent av
den fasta l16nen. Endast i tvd foretag dr det mgjligt att f4 en beloning som motsvarar 20

procent av fast 16n: FOSS Analytical AB och WM-Data, se Tabell 8.

Stora | Sma | Tillverkande Icke- Borsnoterade Icke
tillverkande borsnoterade
FOSS \ \ \
WMD | v y

Tabell 8. I FOSS och WM-Data har man mdojlighet att nd en beloning pa 20 procent av fast 16n. Kélla: egen
bearbetning.

FOSS Analytical AB ir litet, icke borsnoterat, tillverkande foretag. WM-Data &r ett stort,
borsnoterat, icke tillverkande foretag. Som parentes kan sidgas att chansen att fa 20 procent av
fast 16n 1 beloning i WM-Data dock é&r liten, da foretaget endast har ett vinstdelningssystem.

Det konstateras, att majoriteten av svenska foretag i denna studie, och troligtvis majoriteten av
svenska foretag, inte har en tillrackligt stor finansiell morot i1 sina beloningssystem for att
motivera de anstillda. Det dr forvénande att de flesta svenska foretag inte har beloningar, som
kan uppga till 20 procent av fast 16n. Detta innebir att beloningssystemet inte kommer att 1
stor utstrdckning motivera individen att prestera.

Att sex av sju borsnoterade bolag inte uppnér en beléningsgrad som motsvarar 20 procent av
fast 16n ar forvanande, da det ur konkurrenssynpunkt borde vara av storsta vikt att fa ut sa
mycket som mojligt av sina medarbetare.

Bland de stora bolagen &r det tre av fyra som har inte har en beléningsgrad som motsvarar 20
procent av fast 1on.

17.7 Stammer det satt man arbetar pa med sattet man belénar?

Tre av tio foretag i studien har beloningssystem som verkar belona individer kontra grupper
pa ett sitt som passar med hur arbetet dr fordelat mellan individuellt och grupparbete, se
Tabell 9. Teorin sédger klart att personer som arbetar individuellt skall belonas individuellt.
Personer som arbetar i grupp skall belénas i grupp. Dérfor dr det underligt att endast 30
procent av foretagen lyckas implementera detta pa ett bra stt.

Stora | Sma | Tillverkande Icke- Borsnoterade Icke
tillverkande borsnoterade
FOSS \ \ v
S.FINN V \ v
TELEL \ \ \

Tabell 9. I FOSS och Telelogic blir anstéllda belonade pa det sitt de arbetar. Killa: egen bearbetning.

De tre foretag som klarar detta &r FOSS, Sparbanken Finn och Telelogic. Eftersom alla dessa
foretagen dr smd, skulle man kunna dra slutsatsen att ju storre foretagen dr, desto mer
komplicerat och arbetsamt dr det att utforma ett beloningssystem som passar foretaget; man
véljer istillet en grovhuggen generell variant som appliceras pa hela foretaget. Detta stods
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ocksa av det som framkommit under intervjuerna. Exempelvis sa Sydkraft att det inte ar
mdjligt att utforma beloningssystem som passar samtliga anstdllda. Sydkraft klagade over
overblickbarheten 1 sitt system. Sydkraft och Foretag B anser att de redan idag har for manga
delsystem som skapar problem. Bland annat begridnsar det mojligheterna att flytta folk, da
individerna ofta hyser oro over att byta beloningssystem.

FOSS och Sparbanken Finn dr tva av tre icke borsnoterade foretag. Detta skulle kunna tyda pé
att borsnoterade foretag generellt har sdmre utformade beloningssystem én icke borsnoterade
foretag. Om detta beror pa att 4garna i icke borsnoterade foretag 4r mer ména om att fa valuta
for sina pengar eller nigonting annat vet vi inte. Noteras kan dock att det tredje icke
borsnoterade foretaget, Foretag B, inte har lyckats uppna bra kongruens mellan hur foretaget
arbetar och belonar de anstillda. Da detta ar ett stort foretag stodjer detta slutsatsen att stora
foretag har svarare att utforma beloningssystem som pa ett bra sitt omfattar alla anstilda.

17.8 BeloOnas individuella extraordinara insatser?

Tva av tio foretag, EMP och FOSS Analytical AB, delar ut beloningar for extraordinira
prestationer i en omfattning som anses motiverande for personalen, se Tabell 10.

Stora | Sméa | Tillverkande Icke- Borsnoterade Icke
tillverkande borsnoterade
EMP \ \ \
FOSS \ \ V

Tabell 10. I EMP och FOSS delar man ut beloningar for extraordindra prestationer. Kélla: egen bearbetning.

Bada foretagen som delar ut beloningar for extraordinira prestationer dr sma, av totalt sex
smi foretag. Att inget foretag dr stort, skulle kunna forklaras med att det dr lattare att
uppmédrksamma extraordindra insatser 1 smé foretag dn i stora foretag. Tva foretag ar dock for
lite fOr att dra en generell slutsats.

Samtliga fyra stora foretag delar inte ut beldningar for extraordindra prestationer i den
omfattning som krdvs for att motivera de anstillda. Ar det svarare att se och belona
extraordinira insatser i stora foretag?

Ett av de foretag som delar ut beldningar for extraordinéra insatser i tillracklig omfattning for
att motivera personalen ar tillverkande. Det andra foretaget dr icke-tillverkande. Av fem
tillverkande foretag dr det alltsd fyra stycken som inte delar ut extraordindra prestationer i
tillrdcklig omfattning for att motivera de anstdllda. Av fem icke-tillverkande foretag ér det
fyra stycken som inte delar ut beloning for extraordinira prestationer i tillracklig omfattning
for att motivera de anstéllda.

Ett av de foretag, EMP, som delar ut beloningar for extraordindra insatser 1 tillricklig
omfattning for att motivera personalen, dr borsnoterat. Det andra foretaget, FOSS Analytical
AB, idr inte borsnoterat. Av tre icke borsnoterade foretag dr det tvd som inte delar ut beloning
for extraordindra prestationer i tillricklig omfattning for att motivera de anstillda. Av sju
borsnoterade foretag ar det alltsd sex stycken som inte delar ut beloningar for extraordinéra
prestationer i tillrdcklig omfattning for att motivera de anstéllda.
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Av de tva foretag som anvénder sig av och delar ut beloningar tillrackligt ofta for att motivera
personalen, 4r FOSS Analytical AB det foretag som har det mest utvecklade systemet for
extraordindra beloningar. Systemet bygger pad beloningar for produktidéer, patent,
forbéttringsforslag, weekendresor och middagar. Beloningar for produktidéer och patent &r
anpassat till utvecklingsavdelningens behov av extraordindra insatser. BelOoningar for
forbéttringsforslag omfattar hela foretaget och dverlappar dven de beloningar som speciellt
inriktade pa vissa delar av foretaget.

17.9 Hur ofta betalas beldningen ut?

I nio av tio foretag betalas beloningen ut drsvis eller &nnu mer frekvent. De flesta foretagen
betalar ut beloningen nir resultatet for innevarande beloningsperiod ar fardigstallt.

Négra av foretagen anvinder sig av delsystem, ofta sammankopplade med foretagets resultat,
dér utdelningen sitts in pd ett konto och en tredjedel av saldot betalas ut varje ar. Detta slar ut
beloningarna over en ldngre tid. P4 sd vis kan foretagen binda den anstéllde till foretaget
genom att villkora tillgdngen till detta konto till anstdllningen, samtidigt verkar detta
begriansande pa motivationen. Anledningen till att de 4nda har fatt ett positivt omdome, &r att
detta angreppssétt endast tilldmpas 1 kombination med ett individuellt system som utbetalas
arligen.

Ett foretag sirskiljer sig ifran de Ovriga: Sparbanken Finn. Foretaget har tvd huvudsakliga
system: ett resultatandelssystem och ett individuellt 16nesystem. Utfall 1
resultatandelssystemet sitts in i en forvaltande resultatandelsstiftelse, tidigast efter fem éar kan
pengarna plockas ut av den person som en gang blev lovad beloningen. Individerna som har
blivit lovade resultatandelen vet om hur mycket pengar de har i stiftelsen, men de kommer
inte 4t dessa pengar innan de fem &ren har gitt. Den andra delen i deras beloningssystem é&r
deras individuella 16nesittning. Den fungerar s att i stillet for att dela ut en punktbeloning
ger de personen en l6nedkning. Anledningen till detta dr att de med ritta pastir att en
punktbeldning har en snabbt dvergdende motiverande effekt. Detta system har effekten att den
anstdllde kan atnjuta resultatet av sin prestation under en lang tid. Detta skall dock inte
blandas ithop med att personen blir motiverad under en lang tid. Teorin sdger att for att en 16n
skall vara motiverande skall den vara pdverkningsbar. Efter att Sparbanken Finn har delat ut
beloningen det vill sdga 16nehdjningar dr de inte paverkningsbara; de dvergar till att bli en
ersittning inte en beldning. Darfér kommer inte Sparbanken Finn tanke att deras beldning
skall motivera under hela anstillningen att halla. Tvartom ger det de anstéllda en mojlighet att
prestera vildigt bra de forsta aren och da f4 hojd 16n. Diarefter kan den anstillde luta sig
tillbaka och utan att prestera nagonting fortfarande fa atnjuta den hdjda 16nen under resten av
anstillningen. Personalchefen pd Sparbanken Finn péstar att s beter sig inte deras anstéllda,
de som jobbar dér har en helt annan anda. Men varfor dverhuvudtaget ha ett system som
faktiskt ger de anstillda denna mojlighet, syftet med systemet &r ju faktiskt att paverka och
styra de anstélldas beteende.
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17.10 Finns det utrymme for motivation vid negativa resultat?

Bedomningen handlar om huruvida systemet motiverar anstillda dven vid negativa resultat.

Fem av tio foretag belonar anstillda dven nir foretaget gor negativt resultat, se Tabell 11.

Stora | Sméa | Tillverkande Icke- Borsnoterade Icke
tillverkande borsnoterade
EMP \ \ \
FOSS \ \ V
FB \ \ \
SYD \ \ \
TELEL v v N,

Tabell 11. I EMP, FOSS, FB, Sydkraft och Telelogic belonar anstillda vid negativa resultat. Killa: egen
bearbetning.

Av de stora foretagen dr det tvd av fyra som tagit hdnsyn till att beloningssystemet skall
anvindas vid negativa resultat. Bland de smé foretagen &r det tre av sex foretag som har tagit
hinsyn till att beloningssystemet skall fungera vid ett negativt resultat.

Av de tillverkande foretagen ér det tre av fem som tagit hansyn till att beloningssystemet skall
ge utdelning vid negativt resultat. Bland de icke-tillverkande foretagen dr det tvd av fem som
har tagit hdnsyn till att beloningssystemet skall fungera vid ett negativt resultat.

Av de icke borsnoterade foretagen dr det tva foretag av tre som har tagit hinsyn till att
beloningssystemet skall anvidndas vid negativa resultat. Bland de borsnoterade foretagen ér
det tre av sju foretag som har tagit hansyn till att beloningssystemet skall fungera vid ett
negativt resultat.

Fyra av de fem foretag som inte motiverar anstéllda genom sitt beloningssystem vid negativa
resultat anvinder sig av vinstdelningssystem: Foretag A, Nolato, Sparbanken Finn och WM-
Data. Vinstdelningssystem i sig &dr inte direkt motiverande for individen, s& individens
motivation sdnks inte for att dessa bolag inte betalar ut finansiella medel genom sitt
vinstdelningssystem. Om de fyra foretag som anvinder sig av vinstdelningssystem elimineras
frén studien dr det totalt fem av sex foretag som ldmnar utrymme for beloningssystemet att
fungera dven vid negativa resultat, undantaget ar Peab.

Att bara 50 procent av foretagen med hjilp av sina beldningssystem motiverar de anstillda

vid extrema resultat dr oroande; det dr nir fOretaget har svarigheter som de anstillda i
synnerhet behdver bli motiverade.
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18 Analys utifran foretagsgrupperingar

1 detta kapitel gérs analyser med de tre foretagsgrupperingarna som utgangspunkt. Analys av
foretagens beloningssystem gors med andra ord utifran foretagens storlek, om foretagen dr
tillverkande eller ej samt dgarforhallanden.

18.1 Foretagets storlek

Foretagets storlek verkar ha en inverkan pd beloningssystemets motivationsgrad. Tendenser
tyder pa att stora foretag har beloningssystem som inte skapar motivation hos de anstillda.

Av tre foretag som inte belonar samtliga anstéllda, dr tva stycken stora. Dédremot har fem av
sex smd foretag system dér alla anstéllda ingar.

En trend som kan ses dr att storre foretag styr bort frdn ett individmotiverande
beloningssystem for att belona grupper. Ingen av de stora foretagen har beloning endast for
individen. Det &r en omfattande process att sdtta och mita individuella mal. Dessutom ar det
mer komplicerat och arbetsamt att utforma ett beloningssystem som passar foretaget ju storre
det dr. Det verkar som att foretaget istdllet viljer att utveckla en grov modell for hela
foretaget. Fragan dr dd om systemen kan kallas for styrverktyg, om de inte anpassas for att
styra individerna. Att stora foretag inte belonar utifran individuella prestationer kan ha en
annan orsak ocksa: fackforeningar. Fackforeningar har stérre makt i1 stora foretag &n i sma
foretag, diar chefen har mycket storre inflytande. Att belona pa basis av individuella
prestationer dr nagot manga fackforeningar motsitter sig.

Tvéa av de tre stora foretagen bedomer inte graden av maluppfyllnad pa ett objektivt sitt.
Diaremot alla smd foretag méter prestationerna objektivt. Som redan ndmnts 1 foregaende
analys, dr det mer omstindligt att méta objektivt dn subjektivt; det kan krdva komplicerad
méitutrustning, ta tid och kosta mer pengar. Detta kan vara anledningen till att stora foretag
véljer den snabba och enklare metoden, det vill séga subjektiv métning.

Ingen av de stora foretagen beddms belona pa det sitt som individen arbetar; arbetar man i
grupp ska man beldnas i1 grupp, arbetar man individuellt ska beloningen vara individbaserad.

Ingen av de stora foretagen delar ut beloningar for extraordinéra insatser. Som redan ndmnts,
sa kan det i stora foretag vara svarare dn i sma foretag att ligga mérke till extraordinéra
insatser.

Sammanfattningsvis verkar stora foretag motivera sina anstédllda sémre dn smd foretag.

18.2 Tillverkande / icke-tillverkande foretag

I alla icke-tillverkande foretag ingér alla anstéllda i systemet; sa dr ej fallet i de tillverkande
foretagen, dér tre av fem foretag ej later alla anstillda ingé i beloningssystemet.
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Inget av foretagen som ér tillverkande har mal, som baserar sig helt pa individuella
malsdttningar. Att icke-tillverkande foretag i storre utstrackning belonar individuellt, kan bero
pa att i dessa foretag har fackforeningar ej samma makt som i tillverkande foretag. I icke-
tillverkande foretag arbetar tjanstemin och konsulter, vilka 4 mer individualister och hos
dessa ménniskor ar fackforeningar inte lika betydelsefulla. Eftersom manga fackforeningar ar
emot att framhdva individen och belona individuellt, kan detta forklara varfor tillverkande
foretag inte baserar beloningar pa individuella prestationer.

Tvad av de studerade foretagen anvinder sig av subjektiv beddmning for att mita
maluppfyllelsen; bdda av dessa foretag ar tillverkande. Alla icke-tillverkande méter
prestationer objektivt, vilket dr battre for att motivera anstéllda.

Sammanfattningsvis verkar tillverkande foretag motivera sina anstillda sdmre &n icke-
tillverkande foretag.

18.3 Foretagets agarférhallanden

Sju foretag dr borsnoterade och tre ér icke borsnoterade. Fa generella slutsatser kan dras.
Konstateras kan dock att utav de tre icke borsnoterade foretagen dr det de tvd sma foretagen
som har beloningssystem som har en bra kongruens mellan hur arbetet sker, gruppvis eller
individuellt, och det sétt de anstéllda belonas, gruppvis eller individuellt.

I tre av tio foretag omfattas inte alla anstillda; tva av dessa foretag dr icke borsnoterade. Det
ar markligt att av tre foretag dér inte alla anstillda omfattas av beloningssystemet ir tvé icke
borsnoterade, da endast tre foretag i studien dr icke borsnoterade. Vad detta beror pa kan man
fréga sig. | sex av sju borsnoterade foretag innefattas alla anstillda av beloningssystemet.
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19 Slutsatser

Hiir framstdills slutsatserna av studien. Ateranknytning sker till syftet och sammanfattar de
ldrdomar som dragits om beloningssystemets motiverande faktor i svenska foretag.

Vi drar slutsatsen att svenska foretags beloningssystem generellt sett inte motiverar de
anstilllda. Flera parametrar i var analys stodjer pastdendet att beloningssystem i allmadnhet
inte fungerar motiverande.

Vid analys av parameter 2 (Kan individen personligen pdverka malet som leder till
beloningen?) visar det sig att endast tva av tio foretag har beloningssystem, dir beloningar
baseras pa individuella prestationer. Motivationskraften dr avsevirt storre nédr beloningar
utbetalas pa grundval av individuella prestationer och inte grupprestationer. Detta faktum tar
alltsd inte de flesta foretagen hénsyn till i sina beléningssystem. Det kan dock vara sa att det
finns skil for foretagen att inte anvdnda sig av individuella beloningar; arbetar anstéllda i
grupp dr det mest lampligt att betala ut beloningar i grupp. Teorin sdger att personer som
arbetar individuellt skall belonas individuellt. Personer som arbetar i grupp skall belonas i
grupp. Parameter 7 (Stdmmer det sétt man arbetar pd med det sétt man belonar?) tar hinsyn
till detta. For att fa en rattvisande bild, méste alltsd parameter 2 och parameter 7 jimforas.
Analys av parameter 7 visar att endast tre av tio foretag i studien har beloningssystem, som
verkar belona individer kontra grupper pa ett sitt, som overensstimmer med hur de anstéllda
arbetar; individuellt eller i grupp. Av de atta fOretagen som baserar beloningar pé
grupprestationer dr det endast ett dar detta dr lampligt; sju foretag borde alltsd belona
anstillda i storre utstrackning utifrn individuella prestationer och inte grupprestationer.

Vid analys av parameter 5 (Finns det ett absolut tak pd beloningen?) framkommer det att atta
av tio foretag har ett tak pa sina beloningar. Detta innebir att ndr uppsatta mal dr nadda, finns
inga incitament att fortsétta anstringa sig, eftersom beloningar uteblir. Motivation att prestera
extra finns inte, d& den maximala beloningen redan dr nadd. Ett sitt att 16sa detta ar att ha ett
successivt avtagande tak.

Vid analys av parameter 6 (Kan beloningen uppga till minst 20 procent av fast 16n?) kan man
utldsa att i atta av tio foretag har majoriteten av de anstéillda ingen mdjlighet att nd upp till 20
procent av sin fasta 16n i beloning. Dirmed &r incitamenten att prestera smad, eftersom
beloningarna inte dr tillrickligt stora for att motivera. Om motivation ska uppstd maste
beloningarna vara betydelsefulla, enligt férvantningsteorin.

Vid analys av parameter 8 (Belonas individuella extraordindra insatser?) kan man utldsa att
endast tvd av tio foretag delar ut beloningar for extraordinira prestationer i en omfattning,
som anses motiverande for de anstéllda. For foretaget dr det viktigt att belona extraordindra
insatser; insatser som faller utanfor det “normala” beloningssystemet men som gynnar
foretaget. For att anstéllda skall bli motiverade till extraordindra insatser, miste sddana
insatser belonas tillrickligt ofta, alltsd med en tillricklig frekvens. Om det inte finns
beloningar for extraordinira insatser inom fOretaget eller om de betalas ut séllan, uteblir
motivation hos den enskilde anstéllde att géra nagot extra. Darfor dr det oroviackande att
foretagen inte belonar extraordindra insatser i storre omfattning.
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Ovanstaende parametrar dr de som bist lyfter fram att svenska foretags beloningssystem inte
motiverar de anstéllda. De 6vriga fem parametrarna visar upp en mindre skrimmande bild ur
motivationssynpunkt; dock l&ngt ifrén en bra bild.

Stora foretag motiverar simre in sma foretag sina anstillda genom beloningssystemet.
Denna slutsats baserar sig pa studier av flera parametrar.

Parameter 2 visar att ingen av de fyra stora foretagen baserar beloningar pa individuella
prestationer. Detta kan bero pé att det 4r en omfattande process att séitta och méta individuella
mal och ju storre foretaget dr, desto mer komplicerat och arbetsamt dr det att utforma ett
beloningssystem som passar foretaget. Att stora foretag inte belonar utifran individuella
prestationer kan ha en annan orsak ocksé: fackforeningar. Fackforeningar har stérre makt i
stora foretag dn i sma foretag, dar chefen har mycket storre inflytande. Att belona pa basis av
individuella prestationer dr ndgot manga fackforeningar motsétter sig.

Som redan ndmnts, skall parameter 2 jimforas med parameter 7. Vid en jamforelse av dessa
parametrar visar det sig att alla stora foretags beloningssystem saknar Overensstimmelse
mellan hur anstéllda arbetar och hur anstéllda blir belonade.

Parameter 3 (Sker métning av prestationer objektivt eller subjektivt?) visar att tva av tre stora
foretag bedomer graden av maluppfyllnad pa ett subjektivt sitt. Att samtliga foretag som gor
subjektiva bedomningar dr stora foretag kan naturligtvis vara slumpen. En annan mojlig
forklaring dr att subjektiva mitningar har en fordel som inte objektiva métningar har:
subjektiva métningar kraver inga komplicerade analysmetoder eller mitutrustning, vilket
objektiva gor. Antalet anstillda har betydelse. Att tvd stora foretag gor subjektiva
bedomningar kan alltsa bero pa att det skulle bli for komplicerat eller for dyrt att objektivt
avgora varje anstillds méluppfyllnad. Det &dr enklare, billigare och snabbare att subjektivt
maita prestationerna.

Parameter 8 visar att inga av foretagen som delar ut beloningar for extraordinéra prestationer
ar stora. Att inget foretag dr stort, skulle kunna forklaras med att det ar lattare att
uppmdrksamma extraordindra insatser 1 sma foretag dn i stora foretag.

Sammanfattningsvis dr det troligt att stora foretag har svarare att utforma system som tar
hénsyn till varje individ i organisationen. I intervjuer med tva stora foretag framkom att
foretagen har svart att overblicka sina omfattande bel6ningssystem; redan idag finns for
ménga delsystem som skapar problem. Ett av foretagen menade att det &r viktigt for stora
foretag att inte ha alltfor skilda beloningssystem mellan dotterbolagen, pa grund av att detta
begransar mdjligheterna att flytta anstdllda; individerna hyser ofta oro Over att byta
beloningssystem. Att beloningen inte stimmer med hur man arbetar, parameter 7, forstarker
intrycket av att stora foretag inte har, inte kan ha och kanske inte vill ha system som dr
anpassade till den situation som individen befinner sig i.

Mycket tyder pa att icke-tillverkande foretag har beloningssystem som motiverar
anstillda i storre utstrickning éin tillverkande foretags beloningssystem. Detta visar sig
vid jimforelse av parametrarna 1, 2 och 3.

Vid studie av parameter 1 kan man konstatera att i icke-tillverkande fOretag ingér alla

anstéllda i beloningssystemet; sa r inte fallet 1 tillverkande foretag. Av de fem tillverkande
foretagen har tre beloningssystem som inte innefattar alla anstdllda. Denna tendens bland de
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tillverkande foretagen att inte belona de som star pa produktionsgolvet, dr att forringa
betydelsen av dessa anstéllda. Varfor skulle inte foretagen tjdna pa att motivera dven dessa
individer? Vilken dalig sammanhéllning inom foretaget skapar inte dessa segregerade system,
dé de ’som sitter pa kontoret” far vara med i beloningssystemet men inte de som tillverkar det
som foretaget séljer?

Vid studie av parameter 2 visar det sig att ingen av de fem tillverkande foretagen har
beloningar som baseras pd individuella prestationer. Detta kan ha sin forklaring i att i
tillverkande foretag arbetar anstillda i huvudsak i grupp och dérfor ar det svart att méta och
beddma individuella prestationer. En annan mojlig forklaring &r att fackforeningar har storre
makt i tillverkande 4n i icke-tillverkande foretag och dd manga fackforeningar i princip ar
emot att belona individuellt, kan detta forklara varfor tillverkande foretag inte baserar
beldningar pé individuella prestationer.

Vid studie av parameter 3 konstateras att de enda tva foretag som anvénder sig av subjektiv
beddmning for att méta maluppfyllelsen ar tillverkande foretag. Detta dr markligt, d& det torde
vara lattare att objektivt mita prestationer i ett tillverkande foretag an i ett icke-tillverkande
foretag.

Vid studierna av borsnoterade foretag utifrin vira parametrar, kan inga generella
slutsatser dras. Konstateras kan dock att i tre féretag omfattas inte alla anstéllda; tva av dessa
foretag ér icke borsnoterade. Det dr méarkligt att av tre foretag dér inte alla anstillda omfattas
av beloningssystemet dr tva icke borsnoterade, da endast tre foretag i studien &r icke
borsnoterade. Vad detta beror pa kan man fraga sig. I sex av sju borsnoterade foretag
innefattas alla anstillda av beloningssystemet.

Det konstateras ddrmed att svenska foretags beloningssystem déligt motiverar de anstillda.
Detta dr beklagansvért. I den allt tuffare internationella konkurrensen, dr det nodvandigt for
foretagen att ha anstéllda som dr motiverade att anstrdnga sig och arbeta for foretagets mal.
Kraven pa de anstillda fordndras 1 samband med att den hardnande konkurrensen stéller nya
krav pa foretagen; flexibla anstéllda med hog méngsidig kompetens krivs for att mdta kraven
pa okad servicegrad, kvalitet och effektivitet. Men for att foretag skall fa anstdllda som ar
motiverade att anstringa sig och utveckla sin kompetens, maste sddant beteende belonas. Vil
utformade beloningssystem, som fridmjar motivation till onskvirt beteende, dr nédvandigt.
Var studie visar pa brister i svenska foretags beloningssystem att motivera anstdllda. Man kan
misstdnka att dessa brister till stor del grundar sig 1, att vi i Sverige har en tradition att belona
kollektivet och inte lyfta fram individen. Detta ar fel vdg att g, om foretagen vill uppmuntra
enskilda anstédllda att anstrdnga sig. For foretagen lonar det sig att belona anstéllda utifrén
individuella arbetsinsatser och kompetens. Det kan konstateras att det traditionella svenska
synsittet sedan nagra ar tillbaka haller pé att dndra sig, vilket dr lovande for svenska foretag.
Det svenska systemet liknar alltmer andra ldnders, dér det anses mer naturligt att basera
beloningar pa individuella prestationer. I véra intervjuer har vi exempelvis fétt ldra oss att i
Danmark, Finland och USA har man denna instillning. Hér betonar man i hog grad individen;
man blir beléonad for vad man presterar. Forhoppningsvis kommer svenska foretags
beloningssystem att fortsdtta utvecklas, for att i storre utstrdckning motivera de anstillda. Gor
de inte det, finns det en risk att svenska fOretag inte Overlever den héarda globala
konkurrensen.
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19.1 Kiritik av slutsatserna

Beloningssystem dr en kénslig frdga for foretag och inte en frdga som foretag lattvindigt
diskuterar med utomstaende. Det kan darfor vara svért att fa fram data som ar tillforlitlig;
dérmed ar det svart att sdga hur tillforlitlig var data ar.

Véra bedomningar huruvida foretagen uppfyller eller inte uppfyller parametrarna ur
motivationsaspekt dr vara egna bedomningar och de dr delvis subjektiva. En felaktig
beddmning kan ddrmed fortplanta sig och leda till en icke korrekt slutsats.

Vi gor véra analyser pa enbart tio foretag. Detta innebér att vira slutsatser inte dr statistiskt
sikerstillda. Med bara tio foretag kan slumpen fa stor betydelse.

Resultatet att stora foretag generellt har sdmre utformning av beldningssystem ur
motivationssynpunkt dn smé foretag kan bero pa hur studien har genomforts. Genom att vi har
talat med utformare eller dgare av beloningssystemets utformning, har vi i storre foretag talat
med de personer som har det dvergripande ansvaret for systemet. Detta innebér att pa de
mindre avdelningarna eller bolagen kan finnas ett lokalt system som fungerar mer
motiverande for individen. Med andra ord kan studien av de stora foretagen ha hindrats av
just foretagets storlek.

19.2 Forslag till fortsatt forskning

e Vet svenska foretag att deras beloningssystem fungerar daligt motiverande? Om de vet
det, varfor har de sitt beloningssystem?

e Utveckla parametrarna till en matematisk formel for att bedoma motivationsfaktorn 1
ett beloningssystem genom att viga de olika parametrarna och bilda en formel av dem.

e Varfor dr smd foretags beloningssystem mer motiverande &n stora foretags
beloningssystem?
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Bilaga 1, Intervjuhandledning

Presentation

e Ar det i sin ordning om vi bandar samtalet? (for att vi mer aktivt skall kunna delta i
samtalet och inte sitta och anteckna sa mycket)

Presentation av oss sjdlva, bakgrund for undersékningen

Andamalet med undersdkningen

Hur informationen som framkommer under intervjun skall anvindas

Ar det nigot du undrar 6ver i samband med intervjun?

Allméinna fragor

e Vad anser du om beldningssystem i foretag?
e Hur bor man anvédnda beloningssystem i foretag?

Preciserade fragor

Vi onskar en fOrstéelse for hur ert nuvarande beldningssystem &dr uppbyggt och hur det
fungerar. Hur skulle du vilja beskriva ert nuvarande beloningssystem?
e Har ni olika typer av beloningssystem for olika delar i1 foretaget?
Har ni olika beloningssystem for olika nivaer i foretaget?
Vad ér det som belonas?
Varfor har ni ett beloningssystem?
Varfor belonar ni vad?
Vilken funktion fyller beloningssystemet i ert foretag?
Vad tillfor ert beloningssystem till foretaget? (till exemel skulle det kunna vara till for
att skaffar/attraherar personal)
Kan de anstillda paverka l6n/beléning?
Har de anstillda insyn i hela beléningssystemet, till alla olika nivaer?
Andra beldningar @n kontanter? (férméner?)
Vilka faktorer bestimmer 16nen? (position, arbetsuppgifter, tillginglighet, arbetsinsats,
forkovran) (sid. 44, incitamentsloner)

Vi ar sarskilt intresserade om hur beloningssystem fungerar da foretagen gér med olika
resultat (i extrema situationer). Hur fungerar ert system vid extrema resultat?

e Hur péaverkas beloningen vid negativa resultat?

e Vad anser du detta far for konsekvenser?

e Hur paverkar detta motivationen for individen?

Vi dr intresserade av ert arbete med beloningssystem inom foretaget. Skulle du kunna
beskriva hur arbetet med beloningssystem ser ut 1 foretaget?
e Hur ldnge har ni haft ert nuvarande beléningssystem?
Vem bestdmmer nér beloningssystemet skall fordndras, vem tar beslutet?
Arbetar ni med att utveckla/forbéttra ert beloningssystem?
Niér ifrdgasatter/andrar ni ert beloningssystem?
Ser ni ndgra mdjligheter med att utveckla/férdandra ert beloningssystem?
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Vi tycker det dr intressant att se till hur beloningssystemet relateras till den situation foretaget
befinner sig. Hur skulle du vilja sdga att beloningssystemet dr anpassat till den situation eller
forutsittningar (kontext) ni befinner er i?

e Mognadsgrad i1 branschen (position i1 branschlivscykeln)?
e Konkurrenssituationen?
e Stddjer beloningssystem foretagets strategi/core values?

Parametrar

1. Omfattar beloningssystemet samtliga i foretaget?

2. Kan individen personligen paverka malet som leder till beloningen?
3. Sker métning av prestationer objektivt eller subjektivt?

4. Finns det ett tydligt samband mellan maluppfyllelse och beléning?
5. Finns det ett absolut tak pa beléningen?

6. Kan beloningen uppgé till minst 20 procent av fast 16n?

7. Stdmmer det sitt man arbetar pa med sittet man belonar?

8. Belonas individuella extraordinira insatser?

9. Hur ofta betalas beléningen ut?

10. Finns det utrymme for motivation vid negativa resultat?
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