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Denna data har sammanstillts och analyserats, med var
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1. Inledning

I inledningen redogors for bakgrunden till det problemomride som denna uppsats dmnar undersika.
Tva starka trender i samhillet beskrivs och dérefter foljer en problemdiskussion, som mynnar ut i

ett syfte. Avslutningsvis beskrivs uppsatsens disposition.

1.1 Forskning & utveckling — en central del 1
kunskapssamhallet

For att ett industriland som Sverige skall kunna konkurrera med linder vars
kostnadsbild ar betydigt ligre, krivs en 6kad fokusering pa kompetens och kunskap.
Detta innebdr en 6kad satsning pa forskning och utveckling (hidanefter benimnt

FoU), inte bara 1 Sverige utan dven i andra industrilinder. (Larsson, 2000)

I fragan om virdeskapande inom organisationer har det under de senaste 20 dren
skett en betydande forindring. Child (2005) menar att kunskap och
specialkompetens, dr nidgot som efterfragas i allt hogre i industrilinderna. Okad
prestation inom organisationer hinfors idag sillan till 6kad produktionseffektivitet,

utan snarare till ritt kompetens.

"Value s increasingly being created through the processing of flows of
information and knowledge rather than flows of materials”
(Child, 2005, s. 37).

Overgingen till kunskapssamhille medfor att efterfrigan pa personer med ritt
kompetens okar. Child (2005) menar att den kategori av den totala arbetskraften som
okar mest dr specialister och personer med hog kunskap inom ett specifikt omrade.
Personer som frimst aterfinns inom FoU, ingenjérsyrken och juridik. Studier gjorda
av US Bureau of Statistics bekriftar detta. Dessa studier visar en tydlig trend mot
Okad andel kunskapsarbetare i den amerikanska arbetskraften. (US Bureau of
Statistics 1 Child, 2005)

Som nidmnts i tidigare avsnitt dr kunskapsintensiva féretag, med FoU-bolag i spetsen,
en industri som blir allt viktigare f6r Sverige och 6vriga industrilinder (Bjorklund,
2005). En oroande trend ér dock att antalet patentansékningar bland svenska féretag
minskar (Larsson, 2006). Det finns en ridsla i branschen fér att kompetent
arbetskraft 1 storre utstrickning flyttar utomlands (Férsummad forskning, 2000).
Beloningssystemet ar ett av de viktigaste strategiska styrmedlen for ett FoU-bolag,

vad giller rekrytering av kompetent personal och méjligheten att behalla dessa.



1.2 Beloningssystem — ett allt viktigare styrmedel

Det finns en trend idag dir beloningssystem stir allt mer 1 fokus hos
foretagsledningen och ses som ett av fOretagets frimsta organisatoriska styrmedel
(Child, 2005). Den okade fokuseringen innebir ocksa att systemen blir allt mer
sofistikerade och innehaller fler olika delar, som syftar till att pa bista sitt motivera
personalen (Rubenfeld & David, 2000).

1.2.1 Beloningssystem — bakgrund

For att ett foretag skall motivera sin personal att arbeta mot uppsatta mal finns det
ett antal styrmedel som kan anvindas. Ett av de mest betydelsefulla ar
beloningssystem. Det bygger pa att belona och dirigenom motivera de anstallda att
utféra de handlingar, som ur foretagets synvinkel anses Onskvirda. (Ducharme,
Singh & Podolsky, 2005)

Den primira delen av beloningssystemet dr den grundlon som betalas ut oavsett
prestation. Utéver grundlon finns det en mingd varianter av beloningar som de
anstillda kan erhalla. Child (2005) klassificerar beloningar i tva kategorier. De
substantiella och maitbara definieras som extrinsic rewards, vilka vinstandel och
optionsprogram ar exempel pa. Icke mitbara bel6ningar, som till exempel berém

och uppmuntran, bendmns zutrinsic rewards.

En viktig faktor for att ett beloningssystem skall fungera som styrmedel, ir att
beléningen har ett betydande virde for mottagaren. Da denna virdering baseras pa
mottagarens personliga behov, far detta till foljd att det inte finns en enhetlig
definition av vad som anses vara en bel6ning. (Svensson & Wilhelmsson, 1988)
Frank, Fredholm & Johansson (2000) menar att grundlénen ej kan anses vara en

bel6ning dd denna saknar beloningsvarde.

"Alla slags formaner som mdinniskan har stadigvarande tillgang till saknar
stimulerande effet pa dennas arbetsvilja och arbetsiust” (Frank, Fredholm &
Johansson, 2000 s. 8).

| var studie kommer vi darfor att fokusera pa den rorliga delen av
beldningssystemen och inte betrakta den fasta grundlénen som en beldning.



1.2.2 Beloningssystemets syfte & verkan

For att fa en forstaelse f6r hur beloningssystem utformas dr det viktigt att se till dess
syfte. Rubenfeld & David (2006) menar att beléningssystem har en rad avsikter men
framhaver ett antal huvudsakliga. Férst och framst skall det forbattra produktiviteten
bland de anstillda och 6ka deras engagemang inom organisationen. Vidare syftar det
till att reducera missforstaind och konflikter kring foretagets mal och prioriteringar.
Slutligen menar forskarna ocksa att systemet mojliggdr for de anstillda att mer
explicit se resultatet av sina anstrangningar. Emellertid faller ovan nimnda avsikter
alla under ett gemensamt syfte; att forbittra foretagets prestation och produktivitet
genom att motivera de anstéllda. (Rubenfeld & David, 2006)

Kopplingen mellan arbete och prestation 4r avgorande for huruvida ett
beloningssystem dr motiverande och dirmed effektivt. Detta beskrivs utifran
Expectancy  theory, vilken avser skildra de motiverande aspekterna 1 ett
beloningssystem. (Ducharme, Singh & Podolsky, 2005)

Expectancy theory kommer att beskrivas nedan for att ge en grundldggande férklaring
till beloningssystemets syften och verkan. Modellen kommer endast att anvindas for
att ge en Overgripande bild och kommer dirmed inte vidare tillimpas som teoretisk

referensram 1 studien.

Forviantan Konsekvens Virde

*llll
*llll

v Tillfredsstillelse

Malsittning * Utvirdering Beléning /

Motivation

Fig 1.1: Expectancy theory. Kélla: Ducharme, Singh, Podolsky (2005).

I tigur 1.1 visas Expectancy theory. Denna beskriver hur graden av tillfredstillelse ses

som ett resultat av tre processer, samt hur tillfredsstallelse 4r kopplat till motivation.

Den forsta parametern som modellen beaktar, dr den anstilldes forvintan pa
huruvida dennes anstringning kommer att resultera i en acceptabel prestationsniva.
Steg tvd innebir att prestationsnivan i sin tur maste ha specifika konsekvenser for

den anstillde. Vidare dr det av stor vikt att beloningen ér av virde for den anstillde.
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(Ducharme, Singh & Podolsky, 2005) Modellen beskriver dirmed hur den anstilldes
prestation kan paverkas av ett beloningssystem, med hinsyn tagen till f6rvantningar

pa, koppling till och niva pa ersittningen.

Ducharme, Singh & Podolsky (2005) menar att de tre stegen dr led 1 en process dir
torvintan uppkommer vid utformningen av mal. Det ér viktigt att de mal som sitts
ar rimliga och att den prestation som krivs ir realistisk. De stillda médlen kommer att
utvirderas av den anstillde som bedémer om den krivda prestationsnivan belonas
pa ett korrekt sitt. Med andra ord, kan den anstillde uttyda linken mellan prestation

och beloning.

Vid avslutat uppdrag kommer prestationen att matas och beloningen faststillas.
Under denna fas utvirderar den anstillde om bel6ningen var vird prestationen och
den anstringning som kravts (Ducharme, Singh, & Podolsky, 2005). Forskarna
menar didrmed att den anstilldes motivation och saledes ocksa prestation har en

tydlig koppling till de tre stegen i processen.

En visentlig del av Expectancy theory och 1 processen att utforma ett beloningssystem,
ar att det finns bra matt pa utfért arbete. For att prestationen skall kunna maitas krivs
att det finns nidgon form av output. Ett vedertaget sitt att belona pa ar Output
incentives, vilket innebir att de anstillda belénas efter antal tillverkade eller forddlade
varor, alternativt efter antal silda enheter. (Child, 2005) Ovan nimnda modell ar
dirmed bast tillimpbar pa beloningssystem i foretag med en kvantitativt miétbar
output. Vid anvindning av dessa metoder belonas de anstillda utifran ett, i
varierande grad, objektivt matt. Ett problem med denna metod dr att den inte ar

applicerbar pa avdelningar eller foretag vars output ej kan kvantifieras.

1.3 Beloningssystem 1 forskning och
utvecklingsavdelningar

Ett FoU-bolag har vanligen en forskningshorisont pa mellan fem och femton ir,
niagot som gor det ytterst svart att koppla personalens prestationer till foretagets
intakter (Holmberg, 2002). Vidare dr det svart att utforma ett effektivt
beloningssystem i dessa féretag pa grund av problemet med svarkvantifierbar output.
Ett tidigare vanligt férekommande sitt att beléna var efter antal erhallna patent.
Emellertid har det uppkommit en problematik kring detta. Idag finns det en trend
bland foéretag att ta patent kring den upptickt de vill skydda, for att minska
konkurrenters insyn. Antalet patent dr alltsa inte nédvindigtvis en bra mattstock for

att mita antalet nya innovationer. (Jonsson, 2007)
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1.4 Problemdiskussion

I avsnitten ovan beskrivs tva Gvergripande trender; kunskapssamhaillets utveckling
och en Okad medvetenhet om vikten av ett fungerande beloningssystem. Antalet
foretag som bedriver forskning o6kar och detta medfor en okad efterfrigan pa
forskare och specialister. Saledes blir det allt viktigare att rekrytera och behalla
kompetent personal. Vidare leder den 6kade konkurrensen till att det blir viktigare att
O6ka de anstilldas prestationstérmaga och motivation genom effektiva
beloningssystem. Foljaktligen spelar beloningssystemet en nédvindig och central roll
1 foretagens férmaga att 6verleva pa marknaden. (Child, 2005)

Enligt Expectancy theory byggs beloningssystem upp i tre led dér det slutgiltiga malet ar
att motivera de anstillda. I alla led krivs det att prestationen gar att mita, dels for att
korrekta mal skall kunna utformas och dels f6r att kunna jimféra onskat resultat
med verkligt utfall. FoU-avdelningar priglas av linga tidshorisonter och dessutom ar
ofta innovationerna ett resultat av flera patent och flera personers arbete. Detta far
till foljd att det ar ytterst komplicerat att relatera den forskning som bedrivs till
inkomster f6r foretaget. Saledes star ledningen i FoU-avdelningar infér en besvirlig

situation vid utformandet av beléningssystem.

Svirigheten som uppstir for FoU-avdelningar ér relaterade till ovan nimnda
problem. Hur kan cheferna i FoU-avdelningar utvirdera och belona sin personal, nir
prestation inte kommer att borja generera intakter inom en overskadlig framtid? For
att beloningssystem skall kunna utnyttjas som ett effektivt styrmedel i FoU-bolag
behover alternativa metoder anvandas. Med bakgrund i detta, kommer en studie

utformas med avsikt att underséka:
e Hur ir beloningssystem utformade i FoU-avdelningar?

e Pi vilket sitt uppfylls de kriterier som finns for ett effektivt
beloningssystem i FoU-avdelningar?

1.5 Syfte

Virt syfte med denna studie dr att beskriva och analysera hur beloningssystem ar

utformade i FoU-avdelningar.
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1.6 Fortsatt disposition

Kapitel 2 Metod

I detta kapitel ges en utforlig beskrivning av de metoder vi anvant vid datainsamling
och vilka tankar som ligger bakom dessa val. Inledningsvis diskuteras vilken form av
data som samlats in. Direfter foljer en genomgang av de kriterier som har legat till
grund for valet av fallféretag. Kapitlet tar dven upp vilka teorier som anvinds som
referenstam  och motiverar varfér dessa dr centrala. Slutligen beskrivs
tillvigagangssattet vid datainsamlingen. De atgirder som har vidtagits for att sikra
validitet och reliabilitet diskuteras 16pande i kapitlet.

Rapitel 3 Teoretisk referensram

I teoriavsnittet presenteras inledningsvis bakgrunden till beloningssystemets existens
och dess funktion, utifran olika teorier kring dmnet. Vidare diskuteras en studie om
beloningssystem i FoU-avdelningar. Slutligen presenteras och utvecklas de teorier

och den modell som utgdr studiens analytiska underlag.

Rapitel 4 Empiri
I empiriavsnittet presenteras resultatet av de intervjuer som genomforts. Varje
fallforetag beskrivs Overgripande och direfter foljer en redogorelse 6ver hur deras

beloningssystem ar utformade.

Rapitel 5 Analys
I detta kapitel analyseras den insamlade empirin utifran den teoretiska referensram

som presenteras i kapitel 3.

Rapitel 6 Resultat & resultatdiskussion
I det avslutande kapitlet besvaras de frigor som stillts i uppsatsens inledning.
Diirefter diskuteras studiens applicerbarhet pa andra miljéer och slutligen ges forslag

pa vidare forskning.
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2. Metod

I detta kapitel redogors for de metoder vi har anvint oss av vid datainsamlingen. Inledningsvis
forklaras syftet med studien och vilka avgransningar som har giorts. De teorier som utgor var
referensram diskuteras och ddrefter foljer en utforlig beskrivning dver var datainsamlingsprocess.
Studiens validitet och reliabilitet diskuteras lipande i kapitlet.

2.1 Undersokningens syfte

Med denna uppsats vill vi underséka hur beloningssystem ir utformade i FoU-
avdelningar. Da vart mal dr att fa en forstaelse av hur beloningssystem i dessa
avdelningar dr utformade, kommer vi att anvinda oss av en abduktiv ansats. Detta
innebar att vi i forskningen kommer att anvinda oss av empiri och teori parallellt, for

att gradvis fa en hogre forstaelse av problemet (Andersen, 1994).

2.2 Precisering av objektet

Ett beloningssystem bestar av tva delar, en fast och en rorlig del. I var studie
kommer vi endast att undersoka den rorliga delen. Dirmed kommer benimningen
beloningssystem endast att syfta pa denna del av ersittningen. Denna avgrinsning
gors med bakgrund i att vi ¢j anser att den fasta delen har ett beloningsvirde. (Lis

mer om detta under 7.2.7 Beloningssystem - bakgrund)

Virt problemomrade ar applicerbart bade pa FoU- och kunskapsforetag. Vi har dock
valt att endast undersdka FoU-avdelningar och dessutom ett begrinsat antal av

dessa.

Expectancy  theory ir endast en bland flera teorier som kan forklara ett
beloningssystems syften och uppbyggnad. Vi har dock valt att ha med denna teori
redan i inledningen. Detta for att tidigt ge lisaren en tydlig bild av det problem som
finns mellan teori inom omradet och den verklighet som FoU-avdelningar star infor.
De teorier som har anvints som referensram i studien redogors for 1 Kapitel 3

Teoretisk referensram och valet av dessa motiveras under 2.4 17al av teoretisk referensram.

Da studien behandlar ett kdnsligt amne, tog vi redan fran boérjan beslutet att samtliga
foretag och respondenter skulle vara anonyma. Oberoende om de uttryckt 6nskan
om det eller ¢j. Detta for att undvika att stillas infér en situation dir ett féretag

onskar anonymitet och ett annat avstar.
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I vart arbete har vi utgatt fran att fOretag anvinder sig av resultatstyrning. Detta
innebir att resultat mits, kontrolleras och belonas (Merchant & Van der Stede,
2003). Emellertid finns det alternativa sitt att styra foretag. Ett alternativ ar
virdestyrning, som dr ett samlingsbegrepp for klanstyrning och personlig kontroll
(Jonsson 26/02). De anstillda styrs hir genom foretagskultur, vilken agerar som
norm- och virdesittare, eller genom sjilvmotivering (Merchant & Van der Stede,
2003). Beloning utgar vid dessa typer av styrning, nir den anstillde anammar
foretagets varderingar och normer. Vi kommer 1 vart arbete att utgd frin
resultatstyrning da detta dr mest frekvent forekommande och virdestyrning kommer

inte vidare att behandlas.

2.3 Unders6kningsmetod

Vir studie syftar till att beskriva och analysera, vi kommer darfor att genomfora en
kvalitativ undersokning. Insamlandet av empirisk data bestar av djupintervjuer dir
malet 4r att fa en forstaelse for hur beloningssystem i FoU-avdelningar dr utformade.
Hartman (1998) klassificerar kvalitativa undersékningar med att de karaktiriseras av
en stravan att na forstaelse for livsviarden hos en individ eller en grupp. En definition

som stimmer vil med vad vi avsett uppna med vara intervjuer.

Undersokningen klassificeras som en fallstudie da fokus har lagts pd tre foretag
(Lundahl & Skirvad, 1992). De foretag som ingar i studien dr samtliga verksamma
inom FoU, dock inom skilda omraden. Motivet till att endast ett fatal foéretag har

undersokts dr att vi pa detta vis kan na en hogre forstaelse for varje enskilt fall.

Da vir undersokning dr av mer kvalitativ art och endast fokuserar pa tre fallféretag,
finns det en risk att de utvalda undersokningsobjekten inte dr representativa.
Validiteten i undersokningen blir darfor ligre dn om fler foretag hade ingatt i studien.
(Halvorsen, 1992) Ytterligare en kritik mot kvalitativa fallstudier dr att resultatet
vanligtvis inte kan generaliseras (Bell, 1995). Emellertid ar vart huvudmal inte att
komma fram till resultat som kan generaliseras utan att ge en 6kad forstaelse for

problemet.

Bell (1995) poidngterar att en klassificering av en del av undersékningen som
kvantitativ eller kvalitativ, inte innebir att undersékningen oavbrutet maste folja de
tillvigagangssatt som normalt forknippas med metoderna. For var undersékning
innebdr detta att insamlandet av kvalitativ data vid intervjuerna, kan vara strukturerad
pa ett sadant vis att svaren till viss man kan jaimféras mellan olika respondenter pa ett
kvantitativt sitt. Detta kan tyckas vara en paradox men enligt Lundahl & Skirvad
(1992) finns det mojlighet att dven kvantifiera denna typ av data.
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2.4 Val av teoretisk referensram

Majoriteten av de teorier som finns kring dmnet beloningssystem ér inriktade pa
foretag med en kvantitativt och finansiellt mitbar output. I bristen pa teorier
applicerbara pa vart damne, har vi dirfor valt att gora pa foljande sitt; teorikapitlet
inleds med en 6vergripande teori om hur bel6ningssystem tillimpas 1 styrningen av
en organisation. Vidare har vi valt att redogéra for en studie som finns om
beloningssystem i FoU-avdelningar. Detta med anledning av att de teorier som finns
inom beloningssystem ej ar fullt applicerbara pa FoU-avdelningar. Siledes ar studien

ett bra komplement till Gvriga teorier.

Vid wvalet av vir teoretiska referensram, har vi strivat efter ett hitta en modell som
beskriver hur ett beloningssystem bist kan utformas och vilka kriterier som bor
beaktas vid skapandet. Da olika forskare belyser olika faktorer har vi valt att utforma
en egen modell. Denna baseras pa tva olika teorier om visentliga kriterier som bor
beaktas vid utformandet av ett beloningssystem. Genom skapandet av denna
referensram anser vi oss fa en mer komplett bild av omradet. Modellen kommer

foljaktligen att ligga till grund for var primirdatainsamling och var analys.

2.5 Datainsamling

Dié det amne vi undersokt ér relativt outforskat, ar tillgangen till data begrinsad.
Datainsamlandet har dirfér koncentrerats till vetenskapliga artiklar och teorier som
behandlar beloningssystem 1 allminhet, trender inom FoU och metoder for
motivering av anstillda. Den empiriska studien underséker sedan nirmare hur

beloningssystem i FoU-avdelningar dr utformade.

2.5.1 Urvalsmetod

Vid inledningen av sékandet efter fallfretag, sattes ett antal kriterier upp som vi
onskade att deltagande foretag skulle uppfylla. Foretaget skulle ha en FoU-avdelning
med minst 30 anstillda, detta da vi antog att storre foretag anvinder sig av mer
sofistikerade beloningssystem. Vi onskade dven en spridning bland foretagen vad
giller forskningsomrade. Ytterligare en viktig faktor var att respondenten skulle vara

intresserad av fragestillningen, da detta underlittar vid insamlandet av information.
Vi kontaktade elva foretag och fick sex nekanden. Bland annat berodde detta pa att

beloningssystem ér en kinslig fraga och att féretag hade pagaende loneférhandlingar

med de anstillda. Ytterligare tva foretag var tveksamma till deltagande och
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undersOkningen begrinsades darfor till tre foretag. Vi anser dock att tre foretag ger

oss en tillrackligt bred bild och en méjlighet att fokusera mer pa varje enskilt fall.

2.5.2 Primardatainsamling

Var primirdatainsamling bestar av tre djupintervjuer med personer insatta i
beloningssystemens utformning pa respektive fallféretag. En intervju har varit av

traditionell art, ansikte mot ansikte och de tva andra har genomférts via telefon.

2.5.2.1 Planerande av intervjuer

Redan i ett tidigt skede av studien boérjade vi ta fram ett undersékningsunderlag att
anvinda oss av vid intervjuerna. Det underlag vi har anvint dr av semistrukturerad
form, vi har utgatt ifran ett antal teman och utifrin dessa format ett antal 6ppna
fragor (Bell, 1995). Anledningen till att vi valt Oppna fragor istillet f6r slutna ar att
malet med intervjuerna har varit att analysera varje enskilt fall, snarare dn att komma
fram till resultat som kan generaliseras. Oppna frigor ger storre flexibilitet, bade for
oss och for respondenterna. Detta angreppssitt kan likstallas med en ostandardiserad
intervjuform och innebdr att vara intervjuer dr flexibla och situationsanpassade.
(Lundahl & Skirvad, 1992)

Vid utformandet av intervjuunderlag har stor vikt lagts vid att de ska uppfylla kraven
tor palitlighet och giltighet. For att forsakra oss om att var intervju inte innehaller
nagra tveksamheter eller missforstaind, har vi utfért en testunderskning pa en
fokusgrupp. Denna har genomforts 1 syfte att kontrollera palitligheten hos
undersokningsinstrumenten. (Hartman, 1998) Vid testintervjun med fokusgruppen
fick vi manga virdefulla tips, bland annat att manga fragor var mycket lika varandra,
nagot vi tog hinsyn till nir vi utformade det slutgiltiga intervjuunderlaget. Samma
underlag har anvints bade vid telefon- och traditionell intervju. (Fér hela underlaget

se Bilaga 1)

Den inledande kontakten med foretagen, dir forfrigan om deltagande i
undersOkningen stalldes, togs via telefon. Detta dr enligt Lundahl & Skirvad (1992)
att foredra, for att i ett tidigt skede skapa en personlig relation. Nar vil denna
kontakt var etablerad, e-postades en kort sammanfattning av vart syfte med
uppsatsen. Slutligen kontaktades foretagen igen via telefon dir tid och plats for

intervju bestaimdes.
Redan i den inledande kontakten med féretagen papekades att bade respondenten

och foéretaget kommer att vara anonyma i undersokningen, nigot som upprepades

flera ganger. Detta da det dmne vi studerat dr kénsligt och enligt Arbnor & Bjerke
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(1994) dr det vid en undersékning viktigt att respondenten respekteras och skyddas,

nagot som dr svart att géra om inte samtliga foretag i studien halls anonyma.

Da ett av kriterierna i var urvalsprocess, var att foretagen skulle skilja sig at vad galler
storlek och forskningsomrade, blev det naturligt en geografisk spridning bland
fallforetagen. Tva av tre intervjuer har darfor skett via telefon. En foljd av detta blev
att svarigheter som uppstar vid utférandet av en traditionell intervju eliminerades,
medan andra blev desto mer aktuella. (Se vidare under 2.5.2.3 Reflektion dver

interviuerna)

Sedan tidpunkt foér intervju bokats med respektive fallféretag och respondent,
skickades ett e-postmeddelande till respondenten, vari de teman vi utgar fran i var
intervju sammanfattades. Detta gjordes for att respondenten skulle fa en mojlighet
att bilda sig en uppfattning om de dmnen som vara fragor berorde. Vi valde att ¢j
skicka hela vart frigeformulir, da vi ansag att om respondenten hade kunskap om
vilken friga som skulle stillas, fanns en risk att svaren skulle bli alltfor tillrittalagda.
(Kvale, 1997)

2.5.2.2 Intervjuernas genomfoérande

Varje intervju inleddes med en upprepning av undersOkningens syfte och en
paminnelse om att respondenten var anonym och att allt material skulle behandlas
konfidentiellt. Direfter gavs en definition av vad vi menade med bel6ningssystem
och att vi endast avsag att beréra den rorliga delen av ersittningen. Vi fragade dven
om respondenten godkinde att samtalet spelades in, nigot som samtliga gick med
pa. Direfter tog intervjun vid, utifrain den struktur som respondenten tidigare var
bekant med. (Kvale, 1997)

Beslutet om att anvanda bandspelare togs efter noga 6vervigande. Vi var medvetna
om risken att en bandspelare kan himma intervjuobjektet och att denne dirav beter
sig reserverat. Det gav oss dock en mojlighet att 6ka undersokningens reliabilitet, da
svaren kunde kontrolleras 1 efterhand. Dirigenom har risken for att svar gloms bort

eller feltolkas minimerats.

Vid varje intervju har en gruppmedlem varit ansvarig for att stilla fraigor och de
Ovriga tva har deltagit passivt och antecknat efterhand. Detta gjordes for att
respondenten skulle kinna sig bekvim under intervjun och undvika missférstand.
Vid slutet av varje intervju har de tva som fort anteckningar givits mojligheten att

stalla fraigor, om ndgot varit oklart, eller om négra frigor har uppkommit efter hand.

Vid avslutandet av intervjun stilldes ett par slutliga fragor, dels for att frimja en god

framtida relation och dels for att sdkerstilla att respondenten var tillfreds med den
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utférda intervjun. Respondenterna tillfragades om det var ndgot de ville tilligga, detta
for att forsakra oss om att undersokningen inte hade férbisett centrala fragor. (Kvale,
1997) Vidare fragades om respondenten var intresserad av att i efterhand ta del av en
sammanfattning av intervjun, for att sikerstilla att det inte skett nagra missforstand
(Bell, 1995). Slutligen frigades om det fanns O6nskemal att allt material skulle
makuleras efter sammanstillning, samt om vi kunde aterkomma med eventuella

kompletteringsfragor.

2.5.2.3 Reflektion 6ver intervjuerna

Vad intervjuer som skett ansikte mot ansikte betriffar, finns det en rad kritiska
faktorer som vi har beaktat och tagit hansyn till vid genomforandet. Till skillnad fran
telefonintervjuer, kan vart val av kladsel och vart sitt att tala ha haft en omedveten
paverkan pa respondentens svar (Jacobsen, 2002). Detta togs det hinsyn till vid
intervjun, genom att vi tinkte pa vad vi hade for klider pa oss samt genom att vi

anvinde ett sprik som inte inbjod till misstolkningar (Bell, 1995).

En av de viktigaste aspekterna vid utférandet av en intervju ér att de skall uppsta en
god relation mellan respondenten och de som utfor intervjun (Kvale, 1997). Detta
har tagits i beaktande och bland annat har respondenten sjilv bestimt tid och plats
for varje intervju. Detta for att det skall uppsta en god relation, vilket Bell (1993)
menar ar viktigt da det dr respondenten som stiller upp med sin kunskap och tid.
Enligt Kvale (1997) finns det dock en nackdel med att utféra intervjun pa
respondentens arbetsplats, dd svaren kan paverkas av arbetsplatsens atmosfir. En
neutral plats dr darfor, enligt Kvale (1997) att foredra. Vi anser dock att denna risk dr
térsumbar och dvervigs av vikten att fa en god relation med respondenten.

Vid en telefonintervju dr det enligt var uppfattning svirare att skapa en personlig
relation med respondenten, dn vid en traditionell intervju. Dirfér har det 1 dessa
intervjuer standigt funnits en risk att vi ej har lyckats bygga upp en relation som har
varit god nog att respondenten har kint sig villig att delge oss all efterfragad
information. Detta problem har vi varit vil medvetna om och tagit hinsyn till.
(Kvale, 1997)

2.5.3 Sekundirdatainsamling

Den sekundirdata som samlats in och anvints i den hir studien, kommer framst fran
litteratur, tidskrifter, fallféretagens hemsidor och arsredovisningar. Insamlingen av
denna information skedde genom sokande i databaser och tidskrifter, som

tillhandahalls av Foretagsekonomiska institutionen vid Lunds universitet.
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2.6 Ovriga hinsynstaganden

I studien har personer ansvariga for beloningssystemen 1 respektive fallféretag
intervjuats. Saledes uppkommer det ett problem med objektivitet. Det finns en risk
att respondenterna, medvetet eller omedvetet, framhivt sina bel6ningssystem ur ett
bittre perspektiv dn de faktiskt dr. Var uppgift var didrmed att skilja pa fakta och
virderingar och faststilla hur det dr, inte hur det bor vara (Lundahl & Skirvad,
1992). For att Gvervinna denna problematik formade vi frigorna kring faktiska

forhallanden, med begrinsat utrymme for personliga virderingar.

En ytterligare problematik vi stod infér 1 denna studie var kinsligheten i det omrade
vi undersokte. Beloningssystem behandlar personers ersittning och dr didrmed
kanslig information foér foretag. Detta marktes tydligt vid s6kandet efter fallféretag

da flera inte stillde upp for interviju.

Som ett led i var strivan att vara etiskt korrekta informerade vi véra intervjuobjekt
om vilka som kommer att ta del av all information och vad syftet med
undersOkningen dr. Vidare informerade vi alla foretag vilka de andra deltagande

foretagen var.
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3 Teoretisk referensram

I teoriavsnittet presenteras inledningsvis bakgrunden till beloningssystemets syfte och funktion. Dess
roll i organisationen diskuteras for att positionera beloningssystemet som ett strategiskt verkyg.
Vidare tar vi upp beloningssystem i FoU-avdelningar och studier som gjorts kring dmnet.
Avslutningsvis presenteras och utvecklas de teorier som kommer att ligga till grund for var analys. 1
varje avsnitt fors en diskussion om hur teorierna kommer att tillimpas och vilken kritik som kan

riktas mot dessa.

3.1 Fortydligande av den teoretiska referensramen

Vir studie kommer att grundas pa Cummings & Worleys (2005) och Thompson &
Stricklands  (2001) teorier, vilka beskriver vigledningar f6r beloningssystems
utformande. Emellertid dr dessa teorier i fOrsta hand tillimpbara pa féretag med en
kvantitativt métbar output. Som ett komplement till ovan nimnda teorier kommer vi
darfor ocksa att belysa Lynn & Honing-Hoftels studie Reward Strategies for R&>D
(1992). Genom att anvinda de tva forstnimnda teorierna som ramverk, med stéd av
Lynn & Honing-Hoftels studie, avser vi ge en overgripande bild 6ver vilka kriterier
som bor beaktas vid utformandet av ett beloningssystem 1 FoU-avdelningar. Nedan
toljer en modell 6ver teoriavsnittets uppligg och vilka omriaden de enskilda delarna
behandlar.

3.2 3.3 3.4
Beloningssystem - Beléningssystem i Kriterier for ett
en 6vergripande FoU-bolag effektivt
bild | - ett komplement " beléningssystem —
var utgéingspunkt

Fig. 3.1: Overgripande struktur fir teorikapitlet

3.2 Beloningssystem — en 6vergripande bild

I inledningen av denna studie redogjorde vi Overgripande for grunderna 1 ett
bel6ningssystem, genom att beskriva Expectancy theory. Detta gjordes for att ge lisaren
en forstaelse for grundprincipen bakom systemet och Gvergripande beskriva dess
syften. I foljande avsnitt kommer vi att redogdra for hur ett beloningssystem
anpassas till en organisation och varfér det kan anses vara av vikt att ha ett

vilanpassat beloningssystem. For att fortydliga modeller och teorier kring dmnet,
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kommer vi inledningsvis att redogora f6r tva visentliga begrepp; extrinsic och intrinsic

rewards.

3.2.1 Extrinsic rewards & intrinsic rewards

Exctrinsic och intrinsic rewards ir tva begrepp som vanligen beskrivs som monetira och
icke-monetira beloningar. Extrinsic rewards ir den form som vanligtvis associeras med
beloningssystem och bestir av monetira bonusar, tjanstebilar eller liknande
materiella ting. Dessa dr att betrakta som konkreta och idr ofta relaterade till en utgift
for foretaget. Den andra formen ar zntrinsic rewards, som i motsats till exzinsic inte
innebdr nagon utgift for foretaget. Istillet kan detta till exempel vara 6kad
uppmarksamhet, stimulerande arbetsuppgifter eller medverkan i sociala arrangemang,.
Vilken av dessa tva som édr mest effektiv dr inte nagot denna studie kommer att ta
stallning till. Emellertid bor det noteras att zutrinsic rewards ir en mycket effektiv
beléningsform, trots sin mindre konkreta natur. (Child, 2005) Extrinsic och intrinsic

rewards benamns fortsittningsvis monetira, respektive icke-monetira beloningar.

3.2.2 Vikten av beloningssystem

Okad konkurrens bland féretag har lett till att hanteringen av personal som ett

strategiskt styrmedel har kommit att ta en allt storre roll i organisationer.

"The increasing intensity of competition and the apparently relentless
organizational search for “sustained competitive advantage” has driven a range
of actors with an interest in the managements workforce to a preoccupation with
the strategic use of human resources” (Bach, 2005 s. 322).

Vad Bach (2005) beskriver dr en av de faktorer som lett till den 6kade fokuseringen
pa beloningssystem. Detta med anledning av att beloningssystem ér ett av de

viktigaste verktygen i arbetet med att styra de anstallda.

En kritisk fragestillning for foretag dr huruvida den anstilldes mal ar férenliga med
foretagets. Beloningssystem dr ett organisatoriskt styrmedel utformat bland annat
med avsikt att fa bukt med detta problem. Dirfér stravar ledningen efter att effektivt
utforma bel6ningssystemet, for att héja motivationen hos de anstillda och fia dem att

striva mot foretagets overgripande mal. (Child, 2005)
“The wuse of incentives and rewards is the single most powerful tool management

has to win strong employee commitment to diligent, competent strategy
excecution” (Thompson & Strickland, 2001 5. 399).
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Ett vilutvecklat bel6ningssystem menar Child (2005) kan leda till en avsevirt battre
prestation och driva de anstillda att anstringa sig ytterligare. Utover detta bidrar
systemet ocksd till att binda nyckelpersoner till foretaget. Foretag med vilutvecklade
beloningssystem presterar ocksa, enligt studier, battre 4n de utan. Nagot som
ytterligare fortydligar dess betydelse. (Cummings & Worley, 2005)

3.2.3 Beloningssystemets roll i organisationen

Beloningssystemets funktion i en organisation dr enligt Frank, Fredholm &
Johansson (2000) att betrakta som dynamisk process dir motivation, resultat och
arbetstillfredsstillelse samverkar. Nedan dskadliggors hur beloningssystem spelar en

central roll i denna process.

Arbetstillfredsstallelse Motivation
A "
Beléningssystem
Resultat

Fig. 3.2: Forstdrkning av den goda cirkeln; arbetstillfredsstillelse — motivation
— resultat, med bydlp av beloningssystem. Kailla: Frank, Fredbolm & Jobansson
(2000).

Figur 3.2 visar hur foretagets och individers resultat kan ses som en f6ljd av en 6kad
motivation (Child 2005). Ett forbattrat resultat leder 1 sig till Okad
arbetstillfredsstillelse som i sin tur 6kar motivation. Det centrala f6r dessa faktorer ar
dock beloningssystemet, som med incitament driver pa motivationen och okar
arbetstillfredsstillelsen. (Frank, Fredholm & Johansson, 2000)

3.2.4 Tillimpning av teorin

Modellen dr en grov forenkling av en komplex verklighet, grundprincipen for
beloningssystemets syfte kan dock anses avspeglad. Avsikten ir sdledes att ge lisaren

en forstaelse for beloningssystemets roll och betydelse som ett styrmedel. Dirigenom
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avser vi att ge en 6kad forstdelse f6r den modell som beskrivs i avsnitt 3.4 Kriterier for
ett effektivt beloningssystem — var utgangspunkt, vilken kommer att vara var teoretiska

referensram i denna studie.

3.2.5 Kritik till teorin

Beloningssystemens verkan dr inte helt entydig. Child (2005) och Cummings &
Worley (2005) menade att det fanns en tydlig koppling mellan prestation och
beloningssystem. Emellertid menar Bach (2005) att fi bolag utvirderar sina
beloningssystem. Dessutom visar studier gjorda av The Industrial Society (1997), att
endast strax Over hilften av de foretag som anvinde beloningssystem, ansag att dessa
effektivt métte foretagens behov. Blinder (1990) bekraftar detta faktum i sina studier
gjorda inom omradet. Hans resultat indikerade endast pa en ytterst liten positiv
korrelation mellan beléningssystem och bittre prestation. Saledes dr det inte entydigt
att beloningssystem leder till forbattrad prestation, dock antyder majoriteten av de
studier som genomforts att detta ar fallet. Darfor har vi har valt att ha detta som

utgangspunkt i var studie.

3.3 Beloningssystem 1 FoU-bolag — ett komplement

Den problematik som vi belyser 1 var rapport, att utveckla ett beloningssystem i
FoU-avdelningar, har ocksa uppmarksammats av forskarna Lynn & Honing-Hoftel
(1992). De har studerat férekomsten av olika typer av beloningssystem i FoU-bolag.
Valet av beloning studerades samt hur dessa virderades av de anstallda. Studien ar,
till skillnad fran var, av mer kvantitativ art och redogoér ej for hur systemen ar
utformade. Medan Ovriga teorier 1 var rapport fokuserar pa hur beloningssystem bor
utformas, beskriver Lynn & Honing-Hoftel (1992) vilka som faktiskt anvinds av
toretagen. Forskarna syftar dessutom till att ge en beskrivning av de bakomliggande

orsakerna till varfor dessa beloningssystem inforts.

3.3.1 Bel6ningar i FoU-bolag

Den studie som genomférdes av Lynn & Honing-Hoftel (1992) avsiag 111 sma och
33 stora foretag. Resultatet indikerade att intrinsic rewards nyttjas i stor utstrickning
och den mest frekvent férekommande bel6ningen var 6kat erkinnande. Andelen
icke-monetira beloningar visade sig uppga till lika stor andel som de monetira, nagot
som fortydligar dess betydelse.

Accelererad befordringstakt visade sig ocksa vara frekvent anvint, da frimst bland

sma foretao. Detta ar dock varken en renodlat icke-monetar eller monetar belonin
g g,
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eftersom studien inte avsléjar om befordran var férenat med hogre 16n. (Lynn &
Honing-Hoftel, 1992) Optionsprogram eller andra former av dgarandel, vilket idr
vanligt férekommande inom andra former av bolag, visade sig i studien vara sillsynt
bland FoU-bolag.

Beloningssystem rankat efter anvindarfrekvens

Beloningssystem 111 Sma féretag 33 Stora foretag
Okat erkinnande 1 1
Lon 2 2
Mindre monetir beléning 3 3
Okad befordran 4 -
Hogre grad av sjdlvstindighet 5 -
Patentprisprogram 6 Mindre summa
Informellt patentprogram 7 6
Rétlig bonus baserad pa antal 8 ilon
patentansokningar

Fast bonus baserad pa satta milstolpar 9 ilén
Storre forskningsanslag 10 4
Optioner i moderbolag 11 6
Bel6ningen efter publicerat material 12 8
Storre formell utmairkelse, t.ex. Inventors club 13 8
Stora monetira beléningar 14 5
Agarandel i nytt foretag 15 1 optioner
Optioner i nytt foretag 16 1 optioner
Royalty 17 -
Andel i féretagets totala avkastning 18 10
Icke-patentrelaterad beléning f6r uppfinningar - 12
Andra vigvalsmojligheter - 13

Fig. 3.3: Beliningssystem rankat efter anvindarfrekvens. Kéilla: Lynn &> Honing-Hoftel (1992)

Forskarna studerade dessutom vad som bel6nades 1 foretagen. Resultatet visade att
det var patent som i forsta hand resulterade i ovan nimnda beloningar (Lynn &
Honing-Hoftel, 1992).

3.3.2 Ledningens fokus — betydelsefullt f6r valet av beloning

Fragan om vilket fokus som ledningen har, menar Lynn & Honing-Hoftel (1992) kan
vara avgorande for vilket beloningssystem foretaget viljer att anvinda sig av. Studien
ovan ger inte svar pa frigan varfor ett visst system nyttjas utan endast vilket system
som anvinds. Forskarna menade att valet av beloningssystem var beroende av tva
faktorer; vilket fokus foretaget har pa mdnskliga faktorer och vilket fokus de har pa
uppgiften. Btt intensivt fokus pa #ppgiften utesluter emellertid inte ett intensivt fokus pa

manskliga faktorer och vice versa.

25



Lynn & Honing-Hoftels bedomning av ledningens fokus

Begrinsat uppgiftsfokus: Intensivt uppgiftsfokus:
Intensivt fokus pa Icke-monetira beldningat: Professionella beloningat:
minskliga faktorer: * Informella bel6ningar * Inventors club etc.

* Formellt erkdnnande

Begrinsat fokus pa * Del av resultatet Monetira beloningar:
minskliga faktorer: * Smé monetira beloningar * Stora summor
* Rotlig bonus

Fig. 3.4: Lynn & Honing-Hoftels bedimning av ledningens fokus. Kéilla: Lynn & Honing-Hoftel
(1992).

Har ledningen fokus pa bade wmdnskliga faktorer och uppgiften menar forskarna att
professionella beloningar tenderar att utlysas. Finns det en avsaknad av fokus inom
ett omrade resulterade detta 1 en vridning mot antingen monetira eller icke-monetira
beloningar, beroende pa vilket fokus som saknades. Franvaro av wppgifisfokns
resulterade i storre andel icke-monetira beloningar och vice versa. (Lynn & Honing-
Hoftel, 1992)

En av de, enligt oss, mest intressevickande aspekterna i studien var betydelsen av
beloningens storlek. Oavsett om ledningen valjer att ha ett mianskligt eller ett
uppgiftsfokus, krivs det en betydande storlek pa beléningen for att denna skall anses
motivationshéjande. (Lynn & Honing-Hoftel, 1992) Vad som iar virt att beakta ar
hur mindre monetira beloningar ir férenat med begrinsat fokus inom béada variablerna.
Trots detta var mindre monetira beliningar det tredje mest anvinda systemet bland
foretag. Anledningen till den laga effektiviteten hos denna form ligger i storleken,
vilken 4r avgorande for huruvida en beloning dr motiverande eller ej. Detta ar nagot
vi aterkommer till i avsnitt 3.4.2 Thompson & Stricklands kriterier — kompletterande
faktorer.
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3.3.3 Tillimpning av teorin

Lynn & Honing-Hoftels studie forklarar inte hur bel6ningssystem utvecklas och inte
heller hur mél utformas i FoU-avdelningar. Dess resultat kommer emellertid att
anvindas som komplement till det teoretiska ramverk som presenteras i avsnitt 3.4

Kriterier for ett effektivt beloningssystem — var utgangspunkt.

Studien visar vilken typ av icke-monetira beléningar som foéretag anvinder och hur
utbrett anvindandet av dessa dr. Ddrmed dr studien ett argument for varfor vi viljer
att beakta icke-monetira beloningar som en betydande faktor i vart teoretiska

ramverk.

3.3.4 Kritik till studien

Lynn & Honing-Hoftel (1992) baserade sina resultat pa studier gjorda 1 bérjan av 90-
talet och anvinde sig av registrerade patent som output. Foérfattarna menar dock att
foretag 1 manga fall ocksa anvinder sig av andra metoder for att skydda sitt
intellektuella kapital, till exempel publicering och copyright (Lynn & Honing-Hoftel,
1992). Studien avslojar dock inte hur de foretag som gjorde personliga utvirderingar
gick till viga. I foéretag dir till exempel den anstilldes bidrag till innovationer
belénades. Vidare innebir tidpunkten for studien en reducering av validiteten, da den

genomfordes for narmare femton ér sedan.

3.4 Kriterter for ett effektivt beloningssystem — var
utgangspunkt

Vid utformandet av ett beloningssystem finns det krav och kriterier som bor
uppfyllas. Var studie av beloningssystems utformning kommer att grundas pa tva
teoretiska referensramar, utifran vilka vara fallféretag kommer att jimféras. Vi har
valt att koncentrera oss pa de mest relevanta parametrarna inom vatje teori och
format en modell utifrin dessa. Kiriterierna dr himtade fran Thompson &
Stricklands (2001) och Cummings & Wotleys (2005) vigledningar for effektiva
incitamentsprogram. Nedan foljer modellen som askadliggér de nio kriterier som
var analys kommer att bygga pa, direfter foljer en beskrivning av varje enskilt

kriterium.
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Icke-monetara beloningar

Beléningsgrund Kontroll

Bel('iningssystem

Intern Rattvisa i FoU- Precision

avdelningar

Tid

Centralisering

Variation Relativ niva

Fig. 3.5: Nio vigledningar for effektivt utformande av ett beloningssystem.

3.4.1 Cummings & Worleys kriterier — ett urval av de mest relevanta
taktorerna

Ett beloningssystem dr inte ett separat verktyg som en organisation kan kopiera for
att hoja motivation hos de anstallda. Istillet bor det noga utformas for att passa in i
den struktur och strategi som organisationen har (Cummings & Worley, 2005).
Inom atta skilda omraden menar Cummings & Worley (2005) att de strukturella och
motiverande aspekterna formas. Deras teori baseras pa foretagets interna och externa
forhallanden. Vi har valt att begriansa oss till de kriterier som ar mest relevanta for

var studie, dessa fyra aterges nedan.

Beloningsgrund

Intetrn rittvisa

Centralisering

Variation

Fig. 3.6: De for var studie fyra mest relevanta kriterierna fran Cummings & Worleys kriterier
[for utformandet av ett effektivt beloningssystem. Kélla: Cummings och Worley (2005)
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Utrvalet baseras pa vilken information vi kan fa fran vara studieobjekt, samt vilken
relevans faktorerna har for var studie. De parametrar som utelimnas ar;
Marknadsposition, Hierarki, Anstillningstrygghet och _Avtalslingd. Bolagen vi avser
undersoka skiljer sig betydligt betriffande storlek och agerar pa skilda marknader,
varfor undersokandet av Marknadsposition ej kommer att bidraga till ytterligare
forstaelse av problemet. Eftersom vi analyserar de anstillda forskarnas beloningar
kommer den hierarkiska skalan inom foretagen heller ej att vara av stor betydelse.
Istallet ticks denna aspekt in av kriteriet Centralisering. Vidare kommer var studie
frimst att underséka den rorliga delen av beloningssystemet. Dirmed dr
Anstillningstrygghet och Awvtalslingd, som frimst syftar till den fasta delen av 16nen, ej

relevanta for var studie.

Inom omradet Beliningsgrund, som nimns som en av de vitala faktorerna i modellen,
har det enligt Cummings & Worley (2005) skett en forindring under de senare aren.
Numera ror sig allt fler bolag mot kompetensbaserade istallet for prestationsbaserade
beloningssystem. Denna trend innebir att foretag belonar de anstillda utifran deras

térmégor och firdigheter och inte utifrin hur vil de nar upp till satta mal.

Rittvisa inom organisationen, att lika arbete belonas pa motsvarande sitt kan vara
avgorande for de anstilldas motivation och tillfredsstillelse. Denna faktor, vilken
bendmns Intern rattvisa, hinfors framst till den fasta 16nen, eftersom denna 4r enklare
att jaimfora mellan olika arbetsuppgifter (Cummings & Wortley, 2005). Vi viljer dock
att trots detta beakta Infern rattvisa 1 vir studie, eftersom rittviseforehillanden kan

skilja sig at 4ven inom den rorliga delen.

Formen av beléning kan vara en till synes komplex friaga, da den inte alltid kommer
till uttryck 1 form av pengar. Kombinationen av olika former av bel6ningar, vilket
tjanstebil, forsikringar eller klubbmedlemskap dr exempel pa, definierar Cummings
& Worley (2005) som aration. Att ett foretag anvinder manga olika former av
beloningar dr viktigt f6r att skapa ett system som ticker olika personligheter. Olika

personer motiveras av olika former av beloningar.

I vilken man personer kan utvirderas och hur bel6ningssystemet administreras beror
1 manga fall pa hur centraliserat foretaget ar. En hégre grad av centralisering minskar
mojligheten att utvirdera enskilda forskare. Faktorn Centralisering inkluderas av den

anledningen i modellen. (Cummings & Worley, 2005)

3.4.2 Thompson & Stricklands kriterier — kompletterande faktorer

Cummings & Worleys kriterier f6r utformande av ett beloningssystem anser vi ej

beaktar alla de faktorer som kan vara visentliga. Darfér har Thompson & Stricklands
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(2001) Guidelines for Desigining Incetintive Compensation System, tagits 1 beaktande vid
formandet av virt teoretiska ramverk. Forfattarna beskriver atta vasentliga faktorer
tor ett beloningssystem. Ett antal paminner om Cummings & Wotleys teori, varfor vi
valt att utesluta dessa. Dock uppmirksammas ett par faktorer som skiljer sig at fran
tidigare teori. Dessa har beaktats 1 modellen och gett oss en mer komplett bild. De

fem kriterierna som valts ut aterfinns i figuren nedan.

Relativ niva

Precision

Kontroll

Icke-monetira beloningar

Tid

Fig. 3:7 Kriterier som anvénds vid analys utifran Thompson & Stricklands teorier om
beloningssystem. Kalla: Thompson & Strickland (2001)

For att ett beloningssystem skall fa maximal effekt spelar storleken pa den rorliga
delen i forhallande till den fasta stor roll. Studier visar att 1 de fall dir den rorliga
delen bestar av mindre dn 5 % av den fasta 16nen, hade den extra ersittningen endast
en svagt motiverande effekt. Kompensationen, menade forskarna, behévde na en
niva pa 6ver 10 % for att ha en mirkbar paverkan pd prestationen. En niva 6ver 20
% leder till en betydligt battre prestation. Ersittningen maste dessutom vara tydligt
sarskiljbar f6r de hogt presterande i relation till de medelpresterande f6r att den skall
ge nagon effekt. (Thompson & Strickland, 2001) I var studie har vi valt att benimna

denna faktor Relativ niva.

Forfattarna menar dven att precisionen i utformandet av beloningssystemet ir av
betydelse for dess effektivitet. Mal skall vara klara, vildokumenterade och satta pa en
realistisk niva. Detta definieras som Precision. Vidare belyser de vikten av att individer
och grupper kan paverka och kontrollera resultatet av det som belonas. Ar de
beloningsgrundande faktorerna utanfér personen eller gruppens kontrollspann,
forsvinner incitamenten att prestera bittre. (Thompson & Strickland, 2005) Detta

kriterium har vi valt att benamna Kontroll.

Icke-monetira beloningars roll i bel6ningssystem boér uppmirksammas och ske
under strukturerade former. Denna beloningsform verkar som en starkt motiverande
faktor och bor dirfér uppmirksammas vid skapandet av incitamentsprogram. Det dr
inte bara férekomsten av icke-monetira beloningar som ir av betydelse. Det dr ocksa

viktigt att dessa dr valplanerade och anpassade till beloningssystemet. (Thompson &
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Strickland, 2001) Likt Cummings & Worley (2005) menar ocksa Thompson &
Strickland (2001) att tiden har en betydelse. Beloningen skall utga i nira anslutning
till anstringningen for att de anstillda skall se kopplingen till sina prestationer.

Saledes har vi beaktat faktorerna Ieke-monetira beliningar och Tid i modellen.

3.4.3 Tillimpning av modellen

Teorierna ovan beskriver viktiga aspekter att beakta 1 formandet av ett
bel6ningssystem. Vi har valt ut sammanlagt nio kriterier som vi anser vara de mest
betydelsefulla f6r var studie. Urvalet har, vilket nimnts tidigare, baserats pa det
faktum att vi endast studerar den rorliga delen av ett beloningssystem, samt att vi
fokuserar pa FoU-avdelningar. Modellen visar hur alla dessa faktorer verkar som

vigledningar i formandet av ett beloningssystem f6r FoU-avdelningar.

Modellen och dess struktur kommer att anvindas for att analysera de olika
fallféretagens beloningssystem. Vidare kommer vi att underséka hur vil dessa
uppfyller de kriterier som beskrivs i modell 3.5 Nio véigledningar for effektivt utformande av
ett beloningssystem. Kapitel 4 Empiri, kommer dock att struktureras annorlunda for att ge
en tydlig bild 6ver beloningssystemets utformning och férenkla jamforelser foretagen

emellan.

3.4.4 Kritik mot var modell

Kriterierna 1 ovan nimnda modell dr generella vigledningar att beakta vid
utformandet av ett beloningssystem. Modellen beskriver inte pa vilket sitt de
paverkar organisationen eller vilken relation som finns kriterierna emellan. Saledes
finns det inget matt pa vad som anses vara en god niva betriffande respektive

kriterium, utan modellen beskriver endast att dessa bor beaktas.

3.5 Sammanfattning av var teoretiska referensram

Beloningssystem dr enligt var mening, ett av de mest betydelsefulla strategiska
verktygen for foretag. Det motiverar personalen att héja sin prestationsnivd, 6kar
arbetstillfredsstillelsen hos de anstillda, far nyckelpersoner att stanna kvar i foretaget

och innebir i slutindan att féretag presterar battre.
Inom FoU har det visat sig att manga foretag anvinder sig av icke-monetira

beloningar, for att belona sina forskare. Detta kan ses som ett resultat av ledningens

fokus, som antingen kan var pa uppgiften eller pa mdnskliga taktorer.
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For att ett beloningssystem skall ge maximal effekt bor en rad faktorer beaktas vid
utformandet. Var teoretiska utgangspunkt belyser nio stycken kriterier att beakta vid
utformandet av ett beloningssystem; Kontroll, Precision, Beliningsgrund, Intern réttvisa,
Variation, Centralisering, Relativ niva, Icke-monetdra beloningar och Tid. Dessa faktorer har
legat till grund far vir undersokning och analys av beloningssystem i FoU-

avdelningar.
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4. Empirt

I detta kapitel redogors grundligt for den information som bar samlats in fran respektive fallforetag.
Avsnitten  inleds med en  kort  beskrivning av vart och et av  foretagen och  dess

| organisationsstruktur. Ddrefter beskrivs de olika delarna av foretagens beloningssysten.

Detta kapitel kommer att grundligt redogéra fér vart och ett av fallféretagens
beloningssystem. Dess delar dr uppdelade for att ge lisaren en tydlig bild 6ver de
olika systemen och hur dessa skiljer sig at. Beloningssystemen kommer sedan att
analyseras 1 kapitel 5 Analys efter den struktur som presenterats 1 avsnitt 3.4 Kriterier

[for ett effektivt beloningssystem — var utgangspuntkt.

4.1 Alpha

Foretag Alpha bedriver medicinteknisk forskning och verkar pa fler dn tjugo
marknader. Alpha idr inte borsnoterat vilket kan ha viss inverkan pa
beloningssystemet, da storre forandringar inte behoéver godkinnas av  en

bolagsstimma.

4.1.1 Organisationsstruktur

Alpha ar uppdelat i tre affirsomraden varav tva bedriver forskning. De tre omradena
drivs som enskilda enheter och var studie har fokuserat pa den storsta av dessa tre.
Detta omrade har storst forskningsavdelning och det dr hiar som Alphas

kirnkompetens finns.

Foretaget tar Iopande fram produkter inom sitt forskningsomrade och FoU-
avdelningen 4r formad enligt en matrisstruktur. Alpha har ett fatal globala
forskningscentrum och de anvinder sig av portofolio managers. Dessa leder globala

projekt med mellan fem och tio personer i varje projekt.

4.1.2 Beloningssystemets utvecklande & syfte

Alphas bel6ningssystem har under det senaste dret genomgitt en del férandringar
vilket innebir att delar av systemet dr oprévat. Systemet dr inte utvecklat efter ndgon

forebild utan har vuxit fram ur den situation 1 vilken féretaget befinner sig.
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Beloningssystemet utformades av ansvariga for beloning och kompensation inom
Alpha. Under hela processen foérdes kontinuerligt samtal med koncernledningen,

ledningen f6r den globala HR gruppen och dgarrepresentanter.

Ett av de frimsta kriterierna vid utformandet av beloningssystemet var att detta
skulle skapa en forstielse hos de anstillda f6r vad som ar viktigt f6r koncernen. Ett
annat viktigt kriterium var att genom att beléna pa ritt sitt, visa hur individen kan
paverka foretaget som helhet. Ytterligare ett kriteritum var att beloningssystemets
rorliga del skulle beléna prestationer och den fasta delen av 16nen skulle beléna f6r

erfarenhet och kunskap.

4.1.3 Vilka omfattas av bel6ningssystemet?

Beloningssystemet dr utvecklat pa ett enhetligt sitt for hela FoU-avdelningen, det dr
emellertid endast ledningsgruppen och specialister som har en rorlig del 1 sin
ersittning. Anledningen till detta dr att foretaget har funnit det bade enklare och
limpligare att driva chefers beteenden. Det finns dock en risk att denna avgrinsning

ibland blir otydlig da de flesta inom FoU ir specialister inom ndgot omrade.

Det dr frimst mellan personer och positioner som det gors skillnader i
beloningssystemet. Det kan emellertid dven finnas projektincitamentsplaner, dar

medarbetarna i ett speciellt projekt belonas, beroende pa projektets art.

4.1.4 Uppsattning av mal

I Alpha anvinds en si kallad "farfarsprincip" vid uppsittandet av mal. Detta innebir
att nirmaste chefen, i samtal med medarbetaren, sitter mal som denne skall uppna
under aret. De mal som sitts skall sedan godkidnnas av chefens chef. Da stor vikt
liggs pa att beloningssystemet tydligt skall kommunicera vilka beteenden och
prestationer som dr onskvirda, sitts en relativt lag malniva. Detta f6r att uppmuntra

overprestation och kunna belona for detta. (Se fig. 4.1 pa nista sida for illustration)
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Ledning

. A
Overgripande mal — Verifiering
A 4

Mellanchef

Sattande av 1

individuella mal

\ 4

Projektledare och
specialister

Fig. 4.1 Process vid uppsattande av mail: Alpha

Malen som sitts varierar beroende pa vilka arbetsuppgifter individen har. Malet och
dirmed dven beloningen, kan till exempel vara kopplat till hur snabbt ett projekt
tardigstills eller till kostnadsbesparingar. Det kan dven vara kopplat till milestones

eller andra former av etapper i utvecklingsprocesser.

For de anstillda som omfattas av rorlig 16n, personer i ledande befattning och
specialister, finns det en mal- och en maxniva for den rorliga delen av ersittningen.
For ledningsgruppen ar maxnivan for den rorliga 16nen 40 % av den fasta. Malnivan
ar 40 % av maxnivan, det vill siga 16 % av den fasta l6nen. Detta innebir att en
person som omfattas av denna incitamentsplan har en férvantad bonusniva pa 16 %
och en maxniva pa 40 % av den fasta l6nen. Det skall dock poidngteras att Alphas
system dven ger chefen mojlighet att inte beléna alls, om denne anser att

medarbetarens prestation inte ar tillfredsstallande.

For specialister, som inte ingar i ledningsgruppen, ir maxnivan nagot ligre och
varierar mellan 20 % och 30 % av den fasta l16nen och dven hir dar malnivan 40 % av
maxnivan. Foljaktligen dr den forvintade rorliga delen av ersittningen for specialister
cirka 10 %.

Fokusering pa kassaflode dr det mal som for tillfallet kommuniceras flitigast i Alpha.
Detta 6vergripande mal bryts ner till projekt och till individniva, for att varje individ
skall ha samma fokus pa virdeskapande dtgirder. Ledordet idr effektivt
resursutnyttjande.

4.1.5 Utvirdering 1 beloningssystemet

I Alpha anvinds en érlig utvirderingsprocess, dir dret inleds med ett samtal om varje

anstillds mal f6r perioden. Ytterligare fyra, minimum tva, samtal halls under aret dar
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feedback limnas. Slutligen sker en uppfoljning dir individen utvirderas individuellt
med avseende pa varje mal och dven betygsitts efter ett graderingssystem. I
graderingssystemet rankas den enskildes prestation pa en skala mellan ett och fem.
Ambitionen dr att utfallet skall vara normalférdelat och att omkring 5 % inte skall fa
ndagon bonus alls. Systemets konstruktion gor att det krivs en minsta prestation pa
individniva. Detta innebir att om en person inte kommer 6ver en godkind niva pa

de individuella malen, utgar inte nagon bonus for 6vriga mal.

4.1.6 Beloningar

Vad giller monetira beloningar betalas dessa ut efter ett arligt samtal, dir individen
utvirderas utifrin de Overgripande och individuella mél som finns. Denna bonus
bestar av pengar men Alpha anvinder sig dven av langsiktiga beloningsprogram i
torm av tracking stock. Detta eftersom aktier inte kan anvindas dd bolaget dr onoterat.
De mer lingsiktiga incitamentsprogrammen anvinds for att sikra malkongruens pa

ling sikt.

Gratifikationer kan dven betalas ut om nagon anstilld har presterat eller gjort niagot
som dr betydligt 6ver forviantan. Dessa kan vara kopplade till en innovation som
innebdr stora kostnadsbesparingar eller ndgot annat som har stor positiv inverkan pa
Alphas verksamhet. Utbetalning av gratifikationer sker i nira anslutning till den

prestation som bel6nas, for att uppna maximal effekt.

Icke-monetira beloningar som erkidnnande och dylikt anvinds frekvent i Alpha.
Dessa ses som ett viktigt verktyg som varje chef ansvarar individuellt f6r. Det finns
dock inget planerat system fOr hur icke-monetira beloningar skall anvindas och

ingen dokumentation 6ver dessa fors.

4.2 Beta

Beta ir ett teknikorienterat foretag med verksamhet 1 6ver tjugo linder. Foretaget ér
virldsledande inom delar av sin bransch och bedriver i dagsliget forskning inom en
rad olika omraden. Beta koptes for ett antal ar sedan av en storre internationell

koncern, men huvudkontor och en stor del av forskningen finns kvar i Sverige.

4.2.1 Organisationsstruktur

Beta har en klassisk matrisstruktur med tvd stora projektgrupper och fyra

linjefunktioner. Till varje linjefunktion hér dven en rad stédfunktioner, sisom HR,
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ekonomi och produktkontroll. I samtliga av dessa linjefunktioner bedrivs forskning,
men denna studie har valt att fokusera pa en av dessa avdelningar dir cirka 1000
personer arbetar. Avgrinsningen paverkar dock inte studien da beléningssystemet ser

likadant ut i samtliga linjefunktioner.

4.2.2 Beloningssystemets utvecklande & syfte

Det beloningssystem som Beta anvinder sig av utvecklades som ett led av att
foretaget fick nya dgare. Ett resultat av dgarbytet dr att beloningssystemet inte ar
individuellt anpassat f6r den undersokta enheten, utan universellt f6r hela koncernen.
Systemets frimsta syfte dr att motivera och utveckla personalen. Det dr ocksa ett

viktigt instrument fOr att behalla nyckelpersoner inom féretaget.

4.2.3 Vilka omfattas av beloningssystemet?

I Beta och hela den koncern 1 vilken de ingar, baseras individens plats i
bel6ningssystemet pa en graderingsskala, som stricker sig fran ett till atta. Det finns
ytterligare en graderingsskala f6r chefer vilken bendmns ledarskapsniva. Dir graderas
personer 1 ledande roller fran sex till ett. Ett ligre nummer inn