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Sammanfattning

Bakgrund: I de kunskapsintensiva foretagen av idag krévs en ny utformning av beldningssystem. Eftersom
de manskliga resurserna utgor en viktig del i konkurrenskraften ar det ocksa alla medarbetare i foretaget som
ska beroras av ett beldningssystem. Utmaningen ligger i att foretagets évergripande malsattning med
beléningssystemet maste fogas samman med medarbetarnas uppfattning om vad som motiverar for att det
ska fa avsedd effekt.

Syfte: Syftet med uppsatsen &r att analysera utformningen av beldningssystem i en komplex
projektorienterad milj6, med hansyn tagen till savél foretagsledningens 6nskemal om beteenden och
prestationer att premiera som till vilka beléningar som motiverar medarbetarna.

Genomforande: Intervjuer har genomforts med 7 chefer och 8 medarbetare pA ABB Power Systems.
Dessutom har en enkatundersékning bland medarbetare inom enheten genomforts.

Resultat: Studien visar att onskvarda prestationer och beteenden kan specificeras i méluppfyllelse respektive
goda insatser. | en projektorienterad miljo bor det finnas utrymme for att beléna saval enskilda individer som
grupper. Beloningar som utdelas ska variera bade i forhallande till vad de bestar av och med avseende pa
deras vérde.
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Background: In companies of today human resources are very important and therefore they need a new
design when it comes to reward systems. Since human resources are the major force for creating distinctive
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of the reward system the challenge is to get the overall goal of the company to correspond with rewards that
motivate employees.
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Research Method: We have carried out 7 interviews with executives and 8 interviews with employees at
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Result: According to the study performance and behaviour can be specified in fulfilment of goal and good
performance. In a project based environment it should be possible to reward individuals as well as groups.
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Forord

Tankarna kring denna uppsats bérjade ta form redan under hdstterminen
2001. Det borjade med svarigheter att hitta en uppsatspartner att skriva
med. Da detta forsta orosmoln antligen var éver gick fortsattningen dock i
en rasande fart. Amnesvalet var sjalvklart och vi hittade var handledare
Magnus Vik redan innan jul. Nar Magnus sedan ringde oss efter jul och
fragade om vi ville anvanda ett “riktigt fall”, namligen ABB Power
Systems i Ludvika som hade funderingar pa att infora ett beloningssystem,
kéndes det som att det hdr med uppsats ar riktigt kul. Denna ké&nsla har
funnits med oss under hela terminen och i alla faser man hamnar i som
uppsatsskrivare. Forst ett par veckor innan inlamning fick vi var forsta
motgang och det var i denna fas av uppsatsen som arbetet blev tungt och
mycket tidskravande. Vi vill tacka var handledare Magnus som har bidragit
till att wvar uppsatstermin varit larorik, rolig och forhallandevis
bekymmersfri, samtidigt som han pa ett fantastiskt satt har entusiasmerat
oss och fatt oss att tro pa oss sjalva dven i motgang. Vi vill ocksa tacka
ABB Power Systems for deras alltid lika trevliga bemotande, deras satsning
pa oss i form av resurser och att vi fatt ta del av information i @mnet pa
deras foretag. Magnus och ABB Power Systems har mojliggjort att vi
kunnat slutféra denna uppsats pa ett satt som vi sjalva ar mycket nojda
med. Efter slutford termin kdnner vi oss numera val insatta pa omradet
"beloningar” och terminen har vackt en nyfikenhet att spinna vidare pa
omradet pa nagot satt i framtiden. Vad galler det vi lart oss kan det
sammanfattas genom féljande citat:

>Ju mer man tanker, ju mer inser man att det inte finns nagot enkelt svar™.

(Nalle Puhs lilla klokbok)

Linkdping, 2002-06-26

Jenni Ahlstrom Lina Larsson
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Konsten att beléna goda prestationer

1 Inledning

| detta inledande kapitel vill vi introducera lasaren till det
undersokningsomrade som vi har valt att behandla i denna uppsats. Vi
Onskar ge lasaren en beskrivning av problematiken kring dmnet som vi
studerar och varfor vi finner det intressant. Beskrivningen utmynnar i
uppsatsens syfte varmed ramen fOr resterande delar av uppsatsen faststalls.

1.1 Bakgrund

’Machines do not make things, people do”
(Luthans & Stajkovic, 1999, s. 50)

Foretag av idag karaktériseras i hog grad som kunskapsintensiva, dar
medarbetaren med sin kompetens och kunskap utgor den viktigaste
resursen. Medarbetarnas dagliga arbete, i alla delar av en verksamhet, ar
avgorande for hur konkurrenskraftigt och framgangsrikt féretaget ar. For
att skapa varaktiga konkurrensfordelar pa 2000-talet ar det darfor den
kritiska resursen som de anstallda utgér som maste utnyttjas mer effektivt.
Svarigheten i att skapa konkurrensférdelar genom att anvénda arbetskraften
mer effektivt ligger i att styra de anstdllda pa ett satt som framjar
prestationer som &r gynnsamma for foretaget. (Luthans & Stajkovic, 1999)

Det finns en méangd olika styrmedel som syftar till att styra medarbetarna
att utfora vad foretaget Onskar. Det styrmedel vi intresserar oss for, och
avser att studera i denna uppsats ar bel6ningssystem, vilka foretag kan
anvéanda i syfte att uppmuntra olika beteenden hos medarbetarna for att
uppna overgripande mal och onskat resultat. (Anthony & Govindarajan,
2001) Beldningssystem ar en del i skapandet av arbetsforhallanden som
leder till en effektiv och positiv arbetskraft (Wilson, 1994).

Beloning for en prestation har traditionellt associerats med bonussystem for
ledning och chefer. I viss man har beloningar ocksa tilldelats medarbetarna,
men da framst de vars arbete enkelt gar att mata. Exempelvis har arbetarna
tilldelats beloning per producerad enhet eller forsaljarna efter
forséaljningssiffror. (Luthans & Stajkovic, 1999) De bel6ningssystem som
idag uppméarksammas i media vittnar om hur foretagsledningar och chefer
erhaller stora summor i bonus eller hur de tjanar pengar pa omfattande
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optionsprogram. Nagra av rubrikerna som vi finner i svenska dagstidningar
lyder: ’Inga optioner till arbetare!”” (Tapper, 2002) och *’Miljonbonus
trots vinstras™ (Rognerud, 2002). Det har skrivits om hur Telias VD far
uppemot en miljon i bonus trots att aktien har rasat (Flores & Rognerud,
2002) och om Skandias optionsstrid som resulterade i att fOretaget
tvingades aterkalla sitt optionsprogram (Braconier, 2002). Ingen har val
heller lyckats undga den heta debatten kring hur tidigare ABB-chefer kréavs
pa att betala tillbaka delar av sina pensionsavtal pa narmare en miljard
kronor. (Ottosson & Paulsson, 2002)

| de kunskapsintensiva foretagen av idag kravs en ny utformning av
beloningssystem. Eftersom de manskliga resurserna utgor en viktig del i
konkurrenskraften &r det ocksa alla medarbetare i foretaget som ska beréras
av beloningssystemet. (Luthans & Stajkovic, 1999) Vad som traditionellt
avsetts med beloningssystem, det vill sdga att det endast omfattar vissa
grupper av de anstéllda, ar inte tillfredsstallande i dagens foretag. Det
maste finnas en mojlighet for alla medarbetare att erhalla en beloning. Alla
medarbetare ar tillsammans vasentliga for foretagets konkurrenskraft och
saledes torde det vara felaktigt av foretag som vill bli framgangsrika att
endast bel6na nagra av medarbetarna.

1.2 Problemdiskussion

1.2.1 Beldningssystemets tva parter

Anthony & Govindarajan (2001) menar att alla féretag har ett behov av
styrmedel for att sékerstalla att de strategiska planerna uppnas. Att styra ett
foretag ar betydligt mer komplicerat &n att exempelvis mandvrera en bil.
Ett styrsystem &r langt ifran mekaniskt eftersom det bestar av interaktioner
mellan individer. Det centrala styrproblemet ar att fa individerna att agera
eller handla pa ett satt dar deras egna mal och samtidigt organisationens
mal uppfylls. Det som efterstravas ar saledes malkongruens, det vill saga
att organisationsmedlemmarnas individuella mal gar i linje med
organisationens mal sa att alla stravar at samma hall. Beloningens uppgift
ar att styra individerna mot detta. (Anthony & Govindarajan, 2001)

Innehallet i de strategiska planerna och de Overgripande malen far
konsekvenser for vad det & som bor belonas. Foretagsledningen maste
klargora vad de vill uppna med beléningssystemet for att kunna utforma det
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pa ett satt som ger onskvart utfall. (Anthony & Govindarajan, 2001) En stor
del 1 detta arbete ar att foretagsledningen definierar vilka beteenden och
prestationer som ar dnskvarda samt preciserar hur dessa ska matas (Lawler,
1990). Att definiera vad som ska beltnas torde dock vara lattare sagt &n
gjort, och vi fragar oss vilka beteenden och prestationer som ska premieras
I ett beloningssystem.

Ledningen kan ha en uppfattning om att bel6ningssystemet ar motiverande,
men om inte medarbetarna delar denna uppfattning ar beléningssystemet
inte till nagon nytta (Eriksson, 1998). Darfor forefaller det vasentligt for
foretag som vill utveckla vélfungerande beldningssystem att ta hansyn till
vad medarbetarna onskar for beloningar. Individer har dock olika
preferenser om vad som ar motiverande, bade vad galler vad beléningen
bestar av och hur den delas ut. (Lawler, 2000) En intressant fragestallning
inom ramen for vad de olika individerna motiveras av &r exempelvis
huruvida de foredrar finansiella beloningar eller icke-finansiella
belOningar.

Utifran ledningens perspektiv behdver det inte ses som en stor svarighet att
utforma ett beloningssystem som syftar till att na uppsatta verksamhetsmal.
Den stora utmaningen ligger i att fd medarbetarna motiverade av
beloningssystemet och se det som nagot positivt. Foretagets overgripande
malsattning med beloningssystemet maste fogas samman med
medarbetarnas uppfattning om vad som motiverar for att det ska fa avsedd
effekt.

1.2.2 BelOningssystemets kontext

Med utgangspunkt i att foretagsledningen behover precisera vad som ska
belonas torde det vara lattare att konstruera ett bel6ningssystem i sma
organisationer, eller i organisationer dar individuella prestationer gar att
urskilja och kan matas. | stérre och mer komplexa organisationer blir det
svarare eftersom organisationen bestar av en mangd olika arbetsuppgifter,
kompetenser och gruppkonstellationer. Manga féretag ar idag i hdog
utstrackning projektorienterade. Medarbetarens kunskap &r en viktig resurs
i foretag just pa grund av att verksamheten idag handlar om kundanpassade
I6sningar som utformas i individuella projekt, till skillnad mot tidigare nar
standardprodukter var mer forekommande. Samtidigt stalls okade krav pa
en snabb och innovativ produktutveckling, dar individens roll &r av storsta
betydelse. Det kan exempelvis handla om kortare och mer precisa
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leveranstider eller krav pa att leverera nya produkter till marknaden
snabbare. (Berggren & Lindkvist, 2001)

| Svenska Dagbladet laser vi att ’Ericsson far forsta teknikordern for 3G
(Augustsson, 2002) och om hur ABB far tva kraftéverforings- och
kraftdistributionsprojekt i Nigeria véarda ca 450 miljoner kronor (Svenska
Dagbladet, 2002). Dessa ar exempel pa omfattande projekt i stora svenska
foretag som stiller hoga krav pa de anstdlldas flexibilitet,
anpassningsformaga samt samarbetsformaga. Det ar i denna komplexa
projektorienterade milj0 som vi &r intresserade av att studera hur ett
beloningssystem kan utformas. Utmaningen ligger i att skapa ett
beldningssystem som fungerar i en komplex projektorganisation dar olika
delar som &r beroende av varandra ska samverka och hjalpa varandra,
samtidigt som de ska optimera sina egna processer.

1.2.3 Problemformulering

Ovanstaende problemdiskussion leder fram till tre fragestallningar som vi
avser besvara i denna uppsats. Den tredje fragan kan ses som en
kombination av fraga ett och tva. Darfor baseras ocksa syftet pa den tredje
fragestallningen. Fragorna och syftet avser vi att besvara med avseende pa
en komplex projektorienterad miljo.

1. Vilka Dbeteenden och prestationer hos medarbetarna vill
foretagsledningen premiera genom ett beldningssystem och hur kan de
matas?

2. Vilka beloningar motiverar medarbetarna till 6nskvérda beteenden och
prestationer?

3. Hur kan foretagsledningens onskemal om bel6ningssystem och
medarbetarnas uppfattningar om vilka bel6ningar som motiverar till
onskvarda beteenden och prestationer sammanfOoras 1 ett
belOningssystem?
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1.2.4 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att analysera utformningen av beloningssystem i
en komplex projektorienterad miljo, med hansyn tagen till saval
foretagsledningens énskemal om beteenden och prestationer att premiera
som till vilka beldningar som motiverar medarbetarna.

1.2.5 Fortydligande

| resonemangen kring bel6ningar och bel6ningssystem &r det betydelsefullt
att klargora vad som avses med begreppen. Enligt Persson (1994) ges
beloningar utdver det kontrakterade eller det underforstatt overenskomna.
Detta betyder att 16n och formaner enligt Perssons definition inte
klassificeras som bel6ningar. I litteraturen gar dock att finna att dven 16n
och formaner ibland betecknas som beléningar, men i var uppsats utgar vi
fran definitionen att 16n och formaner ar skiljt fran beléningar. Vi menar att
l6n tillnér det som ar kontrakterat, vars niva faststalls varje ar i
I6nerevisionen. Formaner anser vi tilldelas alla i en organisation oavsett
prestationer eller insatser. Med andra ord kan alla organisationsmedlemmar
fortfarande ta del av formaner, sasom rabatter pa friskvard eller uthyrning
av stugor, vare sig de har utfért goda prestationer eller inte.

Ett ytterligare fortydligande vi vill géra ar kring vad foretag belonar i
relation till vad som inkluderas i en l6neférhdjning. Fragan ar huruvida
beloningar skiljer sig fran 16n eller inte, och i sa fall pa vilket séatt? Inom
manga foretag tillampas idag individuell I6nesattning dar kriterier finns
preciserade for vad som leder till en l6neférhéjning. | denna uppsats utgar
vi fran definitionen att prestationer och beteenden som ticks av
Ionefdrhéjningen ager rum under ett langre tidsperspektiv, exempelvis ett
ar, medan prestationer och beteenden som belonas &ger rum vid enstaka
tillfallen. Loneforhojning ar nagot som medarbetaren bar med sig in i
framtiden och som dé&rmed &r bestandigt. Bel6ningen &r istéllet en
engangsforeteelse och utdelas vid goda prestationer eller onskvarda
beteenden vid ett tillfalle.

Beldningssystem syftar enligt litteraturen till att framkalla ett beteende eller
en prestation. Dessa tva ords betydelse skiljer sig at enligt Norstedts
ordlista (1999), dar det gar att lasa att beteende ar ett iakttagbart satt att
uppfora sig pa medan prestation ar nagot som astadkommits eller fullgjorts.
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| litteraturen om beldningssystem anser vi dock att dessa begrepp anvands
synonymt. Darfor ar det svart att exakt beskriva innebdrden i begreppen
varfor vi i denna uppsats inte gor nagon atskillnad dem emellan.

1.2.6 Avgransning

Vi avser understka bel6ningssystem i vilket beloningar tilldelas for goda
beteenden och prestationer. Beloningssystem ska, som namndes tidigare,
uppmuntra olika beteenden hos medarbetarna for att uppna onskat resultat.
Den form av bel6ningssystem dar varje medarbetare far ta del av en lika
stor del av foretagets resultat, sa kallat vinstdelningssystem, uppmuntrar
mojligtvis ocksa ett onskvért beteende, men vi avgransar oss i denna
uppsats fran denna form. Att vi avgransar oss fran ett vinstdelningssystem
beror pa att var undersokning ar tidsmassigt begransat och vi véljer istéllet
att fokusera pa beloningar som utdelas for goda beteenden och prestationer.
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1.2.7 Disposition

Nedanstaende dispositionsmodell &r till for att underlatta for lasaren samt
visa hur uppsatsens olika delar skapar en helhet. Modellen beskrivs nedan
kapitel for kapitel.

1. Inledning

3. Tillvéaga-
gangssatt

4. Foretags-
beskrivning

=¥
5 Teoretisk f& &
. Teoretis = -
£ _
Referensram |G .S 6. Empiri
o £
D oS
> <
=
7. Analys

8. Slutsatser och avslutande diskussion I

Figur 1: Dispositionsmodell, egen

Kap. 1. Inledning: | forsta kapitlet ger vi en bakgrund och problematiserar
kring vart omrade. Detta mynnar ut i tre problemfragor och ett syfte, som vi
har for avsikt att genom teori- och empiriinhdmtning analysera i denna
uppsats och slutligen ocksa besvara i vara slutsatser.

Kap. 2. Vetenskapligt forhallningssatt: | kapitel tva aterger vi vart
vetenskapliga forhallningssatt. Detta ligger till grund for hur studien
genomfors och far konsekvenser pa alla delar av uppsatsen, vilket ocksa
illustreras i dispositionsmodellen.
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Kap. 3. Tillvagagangsséatt: | detta kapitel presenteras och granskas det
tillvagagangssatt som vi anvander for att samla in empiriskt material. Vart
tillvagagangssatt paverkar vilken empiri vi erhaller och av den anledningen
illustreras kapitlet som en lank mellan inledning och empiri.

Kap. 4. Foretagspresentation: | fallbeskrivningen presenterar vi vart valda
fall, ABB Power Systems. Detta for att ge en inblick i foretagets
verksamhet och arbetsmilj6. Denna del betraktar vi ocksa som en
introduktion till var empiri, vilket visas i modellen pa samma sétt som
kapitel tre.

Kap. 5. Teoretisk referensram: Kapitel fem bestar av en teoretisk
referensram som hjalper oss att skapa en djupare forstaelse och kunskap om
olika teoretiska omraden kring vara fragestallningar.

Kap. 6. Empiri: Empirikapitlet bestar av en sammanstallning av de resultat
som intervjuer och enkater pa vart fallforetag mynnat ut i.

Kap. 7. Analys: Utifran insamlad empiri tar vi hjélp av den teoretiska
referensramen for att analysera vara undersokningsfragor med avsikt att
uppfylla vart syfte.

Kap. 8. Slutsatser och avslutande diskussion: Analysen leder fram till ett
antal slutsatser som vi vill tydliggora i kapitel atta. | detta kapitel
sakerstéller vi att undersokningsfragorna och syftet besvaras. Kopplingen
mellan slutsatserna och undersdkningsfragorna samt syftet visas i
dispositionsmodellen genom pilarna vid sidan. Vidare ger i
rekommendationer och egna reflektioner kring amnet.
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2 Vetenskapligt forhallningssatt

| en uppsats med vetenskapliga grunder ar det viktigt att forfattarnas syn
pa vetenskap framkommer for att lasaren lattare ska kunna beddma
uppsatsen giltighet och trovardighet. | detta kapitel ger vi en bild av hur vi
ser pa olika aspekter kring vetenskap, verklighet och angreppssétt utifran
det undersékningsomrade vi valt att behandla i uppsatsen.

2.1 Var syn pa vetenskap

Enligt Eriksson & Wiedersheim-Paul (1997) &r vetenskap ett
forhallningssatt dar det for forskaren handlar om att kreativt och kritiskt
omprova de sanningar, uppfattningar och metoder som redan finns. | detta
ingar att forskaren noggrant ska redogora for de arbetsmetoder som
anvants, resultat som framkommit, dvervdganden som gjorts samt inta ett
kritiskt forhallningssatt till materialet i fullo. Vidare anser Eriksson &
Wiedersheim-Paul (1997) att god vetenskap kan karaktariseras med orden
intressant, trovardig och begriplig, vilket ligger i linje med var syn pa vad
som kéannetecknar god vetenskap. Vi anser att forskning ska ha ett
nyhetsvarde for personer som &r intresserade av vart undersokningsomrade.
Att undersokningen gors trovardig for lasaren ar viktigt genom att
exempelvis redogora for sitt tillvdgagangssatt sa att lasaren sjalv har
mojlighet att ifrdgasatta resultatet. En uppsats eller undersokning blir
begriplig nér strukturen ar tydlig och arbetet ar valskrivet. Darfor utgor
dessa riktlinjer for genomférandet av var uppsats.

Arbnor & Bjerke (1994) namner tre kriterier som kan skilja vetenskapande
fran andra forsok att forklara och forsta varlden och som samtliga &r
nodvéandiga och relaterade till varandra. For det forsta menar de att ett
grundldggande antagande &r att det finns en tydlig relation mellan idé och
empiri. Detta eliminerar studier som inte har nagon empirisk forankring
utan endast bygger pa spekulation. Inneborden av detta ar att omfattningen
pa arbetet ska ha relevans i relation till verkligheten. Vidare havdar de att
det krdvs en medveten tillampning av formulerade regler vid ett
vetenskapligt forhallningssatt for att andra ska forstd hur forskaren har
kommit fram till resultaten. Ett tydligt formulerat angreppssétt ar av
betydelse eftersom det mojliggor extern observation, vilket ar ett maste for
att lasaren ska kunna granska forklaringens vetenskaplighet. Slutligen anser
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de att ett vetenskapligt angreppssétt innebar att forskaren respekterar varje
samhéllsmedborgares legitima ratt till skydd mot insyn i sitt privatliv.
Forskaren maste ta ansvar for sin forskning och féljderna av resultatet av
densamma. (Arbnor & Bjerke, 1994)

Vi har arbetat utifran dessa tre kriterier pa vetenskapande i var uppsats och
har efterstravat att uppfylla dem. Vi anser att vart undersokningsproblem
har stod i den empiriska verkligheten och empirisk relevans. | detta och
nastkommande kapitel beskriver vi var syn pa vetenskap respektive
tillvagagangssatt for undersokningen, det vill sdga hur vi medvetet
tillampar de formulerade regler som finns. Tillampningen och reglerna
genomsyrar resterande delar av uppsatsen och far saledes en central roll i
denna. Beskrivningarna hér ger lasaren mojlighet att dels gora en liknande
undersokning men dven utvérdera understkningens vetenskapliga vérde.
For att respektera individens ratt till skydd mot insyn i sitt privatliv har vi
dokumenterat samtliga intervjuer pa band for att undvika felciteringar. Vi
har ocksa erbjudit samtliga intervjuade anonymitet, liksom garanterat
anonymitet till de utvalda i den enk&tundersokning vi genomfort.

Patel & Davidsson (1991) menar att det &r svart att pa ett enkelt satt
forklara eller beskriva vad som kan Klassificeras som forskning och
vetenskap och vad som inte kan det. Detta beror till stor del pa att det inom
de olika vetenskapliga disciplinerna har uppkommit skolbildningar dar
synen pa vetenskap och hur forskning ska bedrivas skiljer sig at. Inom
dessa skolor skiljer sig exempelvis synen pa vad vetenskaplig kunskap ér,
vilken kunskap som ska sokas och vilken roll forskaren har at. Tva av de
storsta skolbildningarna ar positivismen och hermeneutiken, vilka beskrivs
nérmare nedan.

2.1.1 Vart val av forskningsideal

De tva skolbildningarna positivism och hermeneutik kan ses som varandras
absoluta motsatser. Enligt Patel & Davidsson (1991) &r det viktigt som
forskare att ta stallning och fundera kring var man sjalv star och samtidigt
tydliggora detta for lasaren. Grunden till detta ar att innehallet i uppsatsen
och pa vilket sétt den skrivs kommer att préaglas av forfattarens synstt.

En av positivismens grundvalar handlar om att forskaren finner sanningen
genom att f0lja en metod som i stort sett &r oberoende av undersokningens
innehall och sammanhang. Positivister forsoker genom matningar, det vill
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sdga kvantitativ data, att generera forklaringar. Denna skolbildning
forkastar  kvalitativ ~ forskning, undertrycker  samhallsforskningens
subjektiva och sociala dimensioner och menar att inflytande -eller
tolkningar fran forskaren bor elimineras eller atminstone minimeras.
(Kvale, 1997)

En hermeneutiker, till skillnad fran en positivist, anser att det ar subjektet
eller individen som ar utgangspunkten for forstaelsen. Med detta menas att
hermeneutikerna i sin forskning forsoker forsta en annan persons
handlingar. Sprak och dialog mellan manniskor far i denna skolbildning en
central roll. (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1997) Hermeneutiken utgar
fran att forskaren har en forforstaelse som via dialog och tolkning leder till
en ny forstaelse (Arbnor & Bjerke, 1994). I var undersokning vill vi genom
dialog med chefer och medarbetare ”ga pa djupet” for att erhalla kunskap
och forsta fenomen kring vart undersokningsomrade. | var undersokning
blir darfor tolkning och innebordssokande centrala begrepp och var ansats i
denna uppsats &r saledes hermeneutisk.

| jamforelse med positivister som gérna studerar ett objekt bit for bit sa blir
hermeneutikers uppgift att forsoka forsta helheter och komma till insikt.
Hermeneutiken foresprakar darfor att tolkningar och forstaelse maste ske i
forhallande till en kontext. (Arbnor & Bjerke, 1994) Detta ar nagot som
ocksa praglar var undersokning dar vi vill studera hur olika intressenters
asikter kring vad som ska belénas och vad beloningen ska besta av kan
sammanforas 1 ett bel6ningssystem, det vill sdga delarna sétts i ett
sammanhang och blir en helhet. Vara tolkningar och var forstaelse av de
olika objektens asikter sker i forhallande till den kontext som paverkar
dem.

2.2 Var syn pa verkligheten

Manniskor tillskriver sina egna handlingar och andra fenomen mening. De
har en uppfattning om vilka de &r samt hur deras samhélle ser, och bor se
ut, och tolkar och beskriver darefter. Samhallsforskare maste darfor ofta
tolka och forsta sociala aktorers tolkningar och forstaelse av sig sjalva,
andra och den fysiska vérlden. De maste forhalla sig till en varld som redan
ar tolkad av de sociala aktorerna sjalva. (Gilje & Grimen, 1992)
Samhallsforskarna ar oeniga om hur man ska forhalla sig till aktorernas
beskrivningar av sig sjalva och sina aktiviteter. Gilje & Grimen (1992)
beskriver tva skilda traditioner. Den ena menar att samhallsforskare ska
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bortse fran de sociala aktorernas beskrivningar av sig sjdlva och sina
aktiviteter eftersom de oftast ar felaktiga och begreppen ovetenskapliga.
Denna tradition foresprakar objektivitet och de sociala aktorernas roll ska
saledes inte markas i forskningen. Forskarens forforstaelse ligger som en
sléja mellan ménniskorna och verkligheten och forhindrar insikt, vilken
forskaren maste frigora sig fran for att vara vetenskaplig. (Gilje & Grimen,
1992)

Den andra traditionen, som bland annat Weber foresprakar, menar istéllet
att beskrivningarna &r av fundamental betydelse eftersom det ar akttrernas
egna uppfattningar om vad de gOr som ger deras handlingar mening.
Forskningen maste darfér bygga pa de sociala aktrernas beskrivningar och
att verkligheten &ar socialt konstruerad. Forskarens uppfattningar och
forforstaelse ar darfor viktig i en vetenskap som gar ut pa tolkande
forstaelse. (Gilje & Grimen, 1992)

Den verklighetssyn som vi har och som har formats av bakgrund,
erfarenheter och varderingar kommer att paverka vart resultat. Vi kan inte
studera vart undersokningsomrade forutsattningslost. Var subjektiva
uppfattning om verkligheten préaglar oss och vart sétt att agera och tolka. Vi
betraktar darfor inte verkligheten som nagot objektivt som kan studeras
oberoende av o0ss manniskor. Inte heller gor vi ansprak pa att vara
varderingsfria och att sldjan mellan oss och verkligheten &ar utraderad. Vi
menar istéllet att verkligheten skapas och paverkas av oss individer som
upplever, tolkar och handlar i den.

Vara asikter stammer bast éverens med “Webertraditionens” asikter om att
forskarens forforstaelse ar en fundamental del i samhallsforskningen. Detta
kan ocksa liknas vid det som Arbnor & Bijerke (1994) kallar
aktorssynsattet. Enligt detta synsétt ses forskaren som en handlande och
skapande aktor, och inte som passiv mottagare. Vidare ar det i enlighet med
aktorssynsattet relevant att man utifran vem man ar “ser det man vill se”,
vilket speglar hur undersékningar genomfoérs. (Arbnor & Bjerke, 1994) Vi
menar att var uppgift i denna undersdkning &r att tolka situationer och
asikter fran individer som berors av ett eventuellt beléningssystem.
Tolkningen innebér att vi utgar fran olika forestallningar som vi tidigare
skapat inom omradet i form av teoretisk forforstaelse och egna personliga
forestallningar kring exempelvis hur manniskor motiveras. Vi utgar saledes
fran forestallningar om vad vi bor soka efter. Darmed &r vi aktorer i vart
vetenskapande och det satt vi véljer att agera pa far paverkan pa resultatet.
Den verklighet vi befinner oss i skapar den verklighet som uppsatsen utgor.
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2.3 Vart angreppssatt

Det finns aven olika inriktningar eller skolor for hur forskaren ska utfora
sin undersokning och dra sina slutsatser. De tva vanligaste och mest
etablerade metoderna for slutledning inom vetenskapsteorin handlar om att
antingen ha ett induktivt eller deduktivt angreppsséatt. (Arbnor & Bijerke,

1994)
Teori I

Induktion Deduktion

Empiri I

Figur 2: Induktion och deduktion, Arbnor & Bjerke (1994) egen bearbetning

Som figur 2 visar tar ett induktivt angreppssétt utgangspunkt i empirin.
Fran enskilda fall eller observationer dras slutsatser som ar applicerbara pa
det allmdnna och som anses generellt giltiga. (Alvesson & Skoldberg,
2000). Enligt Patel & Davidsson (1991) foljer en forskare som arbetar
induktivt upptackandets vag. Med detta menas att ett forskningsobjekt kan
studeras utan att undersokningen forst behover forankras i tidigare teori
utan snarare att en teori kan formuleras utifran den insamlade empirin. En
deduktiv ansats tar utgangspunkt i teorin, enligt Patel & Davidsson (1994).
En forskare som arbetar deduktivt foljer bevisandets vag. Detta innebér att
ett deduktivt angreppssatt karaktariseras av att man utgar fran generella
regler, allmanna principer eller befintliga teorier for att dra slutsatser om
enskilda foreteelser. En redan befintlig teori bestimmer saledes vilken
empiri som ska inhdmtas och hur denna ska tolkas. (Patel & Davidsson,
1994)

Alvesson & Skoldberg (2000) héavdar att dessa tva angreppssatt brukar
betraktas som uteslutande alternativ, men att det kan vara svart att fa in all
forskning under dessa. Vi ar Overens med dessa forfattare om att det &r
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svart att uteslutande vilja antingen den ena eller den andra ansatsen. Med
anledning av detta vill vi inte séga att vi har ett renodlat induktivt
angreppssatt utan snarare att det mestadels kan beskrivas i termer av
induktion. Detta d&rfor att vi menar att vi har induktiv ansats som
utgangspunkt och foljer upptackandets vag i var uppsats. Dock lamnar vi
inte tidigare vedertagen teori kring vart studieobjekt at sidan for att utforma
teorier med utgangspunkt i empirin. Vi ar medvetna om att resultat och
slutsatser speglas av var egen forforstaelse kring amnet, vilket gor att vi
pendlar mellan empiri och teori. Utifran empirin tillampar vi teori och far
pa sa satt nya synvinklar av empirin som kan analyseras. Empiri och teori
far saledes en vaxelverkan, nagot som illustreras i figur 2.
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3 Tillvdgagangssatt

| detta avsnitt beskriver vi vart tillvagagangssatt for genomférandet av
denna uppsats. Genom denna beskrivning vill vi ge lasaren mgjlighet att
kritiskt granska uppsatsen och darigenom skapa trovardighet.

3.1 Fallstudier

En fallstudie kan enligt Yin (1994) definieras som en empirisk
undersokning av ett aktuellt fenomen inom dess verkliga kontext, dar
granserna mellan det studerade fenomenet och dess kontext inte &r
sjalvklar, och i vilken flera olika datakéllor anvands. Denna definition
utesluter varken kvalitativa eller kvantitativa datainsamlingsmetoder, utan
en fallstudie kan innehalla inslag av intervjuer, observationer, enkéter och
sa vidare. (Yin, 1994) En fallstudie kan ocksa innebéra en studie av fler &n
ett fall. Fallet som studeras kan vara en individ, en organisation eller en
situation, vad som é&r relevant bestams av forskningsfragan. Fallstudien
utgar fran ett helhetsperspektiv, vilket innebar en stravan efter att forsta
helheter. (Patel & Davidsson, 1991)

En fallstudie karaktariseras ocksa av att den gar mer pa djupet och ger en
mer detaljerad beskrivning av enskilda fall &nh exempelvis tvarsnittstudier,
som &r bredare men inte lika djupgaende undersokningar som utfors pa ett
storre antal objekt. Lekvall & Wahlbin (1993) menar att en fallstudie ocksa
kdnnetecknas av att forskaren inte ar intresserad av att dra djupgaende
slutsatser om undersOkta fall i jamforelse med bakomliggande
malpopulation. Det ringa antalet understkta enheter gor det svart att uttala
sig om en malpopulation. Fallet valjs ut efter olika kriterier, men
tillganglighetssynpunkten véger ofta tungt. (Patel & Davidsson, 1991)

Eftersom var avsikt med denna uppsats &r att analysera utformningen av
beldningssystem som tar hénsyn till olika intressenters individuella
preferenser och oOnskemal, har vi valt att géra en understkning av
fallstudieliknande karaktar. Vi vill genom studien fa ett holistiskt synséatt
och na djup och tackande information. Vi har valt att anvanda foretaget
ABB Power Systems som fallstudieobjekt. Detta foretag beskrivs narmare i
foretagspresentationen i nastkommande kapitel. ABB Power Systems
funderar kring att infora ett beloningssystem dér onskvérda prestationer
premieras, varfor organisationen utgor ett relevant fallforetag for oss.
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Anledningen till att vi enbart valt att anvanda ett fallféretag och inte flera &r
att vi under var begransade tid vill hinna undersoka vart problem mer
djupgaende.

Vi anser att en djupundersokning ar lamplig for att erhalla en sa
heltdckande bild som mojligt kring problemet. Det ger oss mojlighet att se i
vilken grad asikter frdn organisationsmedlemmar avviker eller
overensstammer med kollegernas. Vidare vill vi ocksa ha mojlighet att
studera och ta hansyn till den kontext vart problem finns inom, det vill saga
hur fallforetaget som helhet fungerar. Vi menar att detta ger oss en storre
forstaelse for komplexiteten i problemet, vilket i férlangningen innebar att
de slutsatser vi drar blir mer verklighetstrogna. Nackdelen med fallstudier
ar framforallt att de avkastar en lag generaliserbarhet, enligt Yin (1994). Ett
enskilt fall kan inte fullstandigt representera verkligheten, vilket innebér att
generella slutsatser bor dras med viss forsiktighet. Detta pa grund av att de
uppgifter som framkommer fran ett fall &r kontextuellt beroende. Var avsikt
ar att vart val av fallstudie kommer ge ett djup i undersokningen som tillfor
mer an vad en inte lika djupgaende undersokning av ytterligare fall skulle
gjort.

3.2 Praktiskt tillvagagangssatt i var fallstudie

Det ar vanligt att fallstudier genomférs med hjalp av flera olika
datainsamlingsmetoder, exempelvis intervjuer, enkater, genomgang av
skriftligt material eller utredningar som ar relevanta for studien. Fallstudier
inom samhallsvetenskaperna &r ofta inriktade pa studier av sociala system,
sasom effekter och motiv till manskligt handlande. Det handlar ofta om att
na organiserad kunskap om de studerade aktorerna och hur de uppfattar
verkligheten. (Lundahl & Skarvad, 1999) For att vi ska uppfylla vart syfte
Innebar denna organiserade kunskap for oss att vi i ett forsta skede i
undersokningen behover skapa oss en bild av vad som ar onskvart beteende
i en organisation och vilka beloningar som ska utdelas for att fa avsedd
effekt. Denna bild anser vi att vi pa ett mest rattvisande satt skulle erhalla
genom intervjuer, framfor exempelvis en enkaét, eftersom vi har mojlighet
att fa respondenter att utveckla och forklara sina svar mer ingaende. Darfor
valde vi initialt att genomfdra intervjuer med ett antal chefer och
medarbetare pa ABB Power Systems. | ett nasta skede onskade vi styrka
eller forkasta de asikter som framkommit i intervjuerna kring var andra
problemfraga, namligen vad motiverar medarbetarna till onskvért beteende.
FoOr att nd sa manga som mojligt anvande vi oss av en enkat. Syftet med
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enkdten var att fa en battre uppfattning om medarbetarnas asikter och se om
intervjuernas svar kunde appliceras pa hela malpopulationen eller inte.

3.2.1 Intervjuer

Vi inledde var datainsamling med sju chefsintervjuer och atta
medarbetarintervjuer. Medarbetarna som skulle intervjuas valdes ut
slumpvis utifran listor som erholls fran ABB, med spridning pa befattning,
avdelning, alder och kén medan chefer valdes mer omsorgsfullt utifran
befattning. Antalet intervjuer bestamdes genom empirisk mattnad, vilket
enligt Tomicic (2002-01-30) innebéar att fler intervjuer gors till dess att
ytterligare en intervju inte anses ge ny information.

Vid intervjuerna utgick vi fran en intervjuguide i vilken vi i forvag hade
formulerat omraden samt fragor att diskutera. Dessa intervjuguider till
chefs- respektive medarbetarintervjuer bifogas i1 bilaga 1 och 2.
Intervjuerna inleddes med en bakgrundsberattelse till intervjun och
undersdkningen med avsikten att skapa en ram at intervjun. Vidare
fortlopte intervjuerna pa ett sitt som Lundahl & Skarvad (1999) kallar
semistandardiserat, vilket innebar att vi inte foljde intervjuguiden helt och
hallet utan tog hansyn till hur diskussionen fortlopte. Vi forsokte att
minimera vart inflytande under intervjuerna och gav respondenterna
mojlighet att sjalva uttala sina asikter och uppfattningar. Intervjuerna
genomfordes i lokaler pa fallforetaget. Chefsintervjuerna tog cirka en
timme i ansprak medan medarbetarintervjuerna var nagot kortare.
Respondenterna hade delvis haft mojlighet att forbereda sig da vi via email
hade bifogat en kort introduktion till &mnet och problemet.

Med respondentens medgivande anvénde vi bandspelare vid intervjuerna.
Detta for att vi som intervjuare skulle koncentrera oss pa diskussionen
istallet for pad att fora anteckningar. Vi har dessutom utifran
bandinspelningarna skrivit ut intervjuerna i syfte att undvika felciteringar,
sakfel samt minska risken for feltolkningar i uppsatsen. Vi har utlovat
anonymitet till de intervjuade varfor alla asikter redovisas utan att ange
respondentens namn.
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3.2.2 Enkat

Som ovan namndes utformade vi en enkat utifran asikter och uppgifter som
framkommit genom de personliga intervjuerna. Hur vi gick tillvaga vid
enkatundersokningen redovisas nedan.

3.2.2.1 Verktyget

Vi valde att ta hjalp av ett “enkétverktyg” kallat Vestigo som ABB har
tillgang till och som anvénds vid interna enkatundersékningar. Verktyget ar
uppbyggt i en databas dar allt sker elektroniskt. De utvalda medarbetarna
fick ett email med en bifogad lank dér enkaten fanns att tillga. Deras svar
skickades till denna databas som efter sista svarsdatum automatiskt
sammanstallde medarbetarnas svar. | databasen gar att avldsa om en person
har svarat men inte vad den har svarat, varfor respondenterna garanteras
anonymitet.

En begransning i detta verktyg ar att det inte gar att avlasa hur en enskild
individ har svarat och det ar darfoér inte heller mojligt att korrelera olika
svar. Det gar darfor exempelvis inte att kartlagga vad olika grupper av
medarbetare anser om pengar som bel6ning. Verktyget kan endast
anvandas for att avlasa antal ja eller nej i en fraga, i hur hog utstrackning
medarbetarna instammer i pastaenden och sa vidare. Syftet med enkéten
var att studera huruvida asikterna fran intervjuerna stamde 6verens for hela
populationen eller inte, det vill siaga for alla medarbetare pa Power
Systems. Vart syfte var saledes inte att finna nagra samband mellan asikter.
Hade vi velat detta hade vi inte kunnat anvanda detta verktyg utan fatt
distribuera en enkaét sjélva, ndgot som pa grund av studiens begransning i
tid inte var realiserbart.

3.2.2.2 Enkatens utformning

Enkaten utformades utifran den information som framkom i intervjuer med
saval chefer som medarbetare, dock med fokus pa de sistnamnda. |
medarbetarintervjuerna fick vi exempelvis svar som tydde pa att beloningar
inte ska offentliggéras och att det ar onskvart med pengar eller tid som
beléning. Denna information Iag till grund for frdgorna och var saledes
ocksa det vi sokte starka eller forkasta i enkatundersokningen.
Inledningsvis i enkaten fanns instruktioner till fragorna, exempelvis var
definition pa beloningar. Fragorna byggdes upp kring olika omraden,
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sasom individuella respektive kollektiva beloningar, for att fa en tydlig
struktur med naturlig och logisk ordning. Eftersom vi inte hade mdjlighet
att undersoka samband utelamnade vi informationsfragor sasom kon, alder,
avdelning. Vi testade enkaten pa kurskamrater for att konstatera att
fragorna var formulerade pa ett forstaeligt satt. Vidare omformade vi
enkaten till att passa in i verktyget i samrad med personer pa ABB.

Vid utskick medfdljde ett foljebrev, i vilket syftet med undersékningen
forklarades, vikten av att svara patalades, sista svarsdatum samt namn pa
personer att kontakta vid problem eller fragor angavs och anonymitet
utlovades. Email med foljebrev och lank till enkaten skickades ut fran
personalchefen pa ABB Power Systems for att detta troligtvis skulle ge en
hogre svarsfrekvens. Enkatfragorna och foljebrevet gar att finna i bilaga 3
respektive 4.

Var bedémning var att svarstiden pa enkaten kunde vara relativt kort
eftersom enkéten skickades och besvarades via email. Darfor gav vi
respondenterna endast tre dagar for att svara, varefter vi skickade ut en
paminnelse. Efter paminnelsen gavs respondenterna ytterligare tre dagar,
darefter stdngdes databasen.

3.2.2.3 Urvalet

Malpopulationen i en undersokning bestar av alla undersékningsenheter
som man &r intresserad av att dra slutsatser om (Lekvall & Wahlbin, 1993).
For var del & malpopulationen 387, som ar det antal anstéllda som vi vill
dra slutsatser om. Denna siffra ar hela antalet anstallda justerad for
personer vi i samrad med Power Systems bedomde som icke aktuell
population. Dessa bestod exempelvis av chefer, anstdllda pa kortare
kontrakt och anstéllda som inom snar framtid gar i pension.

Vi hade en 6nskan om att fa skicka ut enkaten till samtliga 387 berorda pa
Power Systems i Ludvika eftersom detta inte skulle 6ka vare sig
arbetsbelastning eller kostnader. Kontaktpersoner i foretaget avstyrde dock
detta. Anledningen var att organisationen ofta anvander sig av enkaéter till
medarbetarna och menar att ju fler enkater som distribueras desto storre
risk att medarbetarna tréttnar och bortfallet 6kar. | samrad med foretaget
bestamde vi darfor att urvalets storlek skulle vara 150 personer. Dessa
valdes ut efter sannolikhetsurval, &ven kallat slumpmassigt urval, vilket
enligt Arbnor & Bjerke (1994) &r idealiskt ur statistisk synvinkel. Vid
sannolikhetsurval har varje urvalsenhet i populationen en k&nd men inte
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nodvandigtvis lika stor sannolikhet att komma med i urvalet. Detta
m0ojliggor att inom berékningsbara felmarginaler generalisera urvalets
resultat till populationen.

Den form av sannolikhetsurval vi gjorde &r ett stratifierat urval, vilket
innebér att populationen delas in i undergrupper med avseende pa olika
egenskaper hos enheterna, exempelvis kon och alder (Lekvall & Wahlbin,
1993). De undergrupper vi anvande oss av for att fa ett representativt urval
for hela populationen var kon, alder, avdelning, utbildningsbakgrund och
anstéllningsform. Inom varje grupp gors sedan ett obundet slumpmassigt
urval av olika storlek for att i urvalet fa en procentuellt lika stor del av
egenskapen som i malpopulationen. Med denna metod sakerstalls att
relevanta undergrupper verkligen blir representerade i urvalet samtidigt
som det ger en god statistisk precision. (Lekvall & Wahlbin, 1993) | vart
fall innebar det exempelvis att 25 % i urvalet skulle vara kvinnor, eftersom
var fjarde anstalld pa Power Systems &r kvinna.

3.2.2.4 Svarsfrekvens och bortfall

Med bortfall menas att alla de data som datainsamlingsinstrumentet syftar
till att samla in inte erhalls. Enkatens svarsfrekvens uppgick till 81%, det
vill sdga 121 stycken, vilket far betraktas som bra. Lekvall & Wahlbin
(1993) papekar dock att respondenter som inte svarar ibland skiljer sig i
asikt fran dem som svarar. Vi undersokte bortfallspersonerna narmare pa sa
satt att vi kunde konstatera att det inte var personer fran nagon speciell
avdelning, av nagot speciellt kon, med nagon specifik utbildningsbakgrund
eller liknande som inte svarat. Vi & medvetna om att dessa personers svar i
viss utstrackning skulle skilja sig at eftersom det ar individer med annan
personlighet och andra preferenser. Men vi finner ingen annan faktor eller
anledning till att svaren skulle vara avvikande eller annorlunda bland
bortfallspersonerna.

Ett informularsbortfall uppstar da vissa fragor ar ofullstandigt eller inte alls
besvarade. Detta leder till att svarsprocenten varierar fran fraga till fraga.
Genom att anvanda enkatverktyget har vi haft mojlighet att utplana denna
typ av bortfall, vilket beror pa att enkaten utformades sa att det inte gick att
komma vidare till nasta fraga om en fraga lamnades obesvarad. Detta
gallde for samtliga fragor foérutom de av Oppen karaktar, det vill sdga
fragorna dar respondenten gavs utrymme att sjalv komma med egna forslag
och dylikt. (Lekvall & Wahlbin, 1993)

20



Konsten att beléna goda prestationer

3.2.2.5 Inferens

Inferens innebér att slutsatser dras om en malpopulation utifran resultatet
som erhallits pa undersokt urval. Urvalets storlek paverkar sakerheten i
inferensen, det vill sdga hur stora felmarginalerna blir. Utifran urvalet kan
vi berdkna den felrisk som géller for var undersokning. Felrisken uttrycks i
sannolikhetstermer, exempelvis ett konfidensintervall kring i urvalet
uppmétt medelvérde, procenttal eller annat av intresse. (Lekvall &
Wahlbin, 1993) De berdkningar vi gjort pa felmarginaler i var
undersokning aterfinns i bilaga 5.

3.2.3 Benchmarking

Vi har utéver intervjuerna och enkatundersokningen erhallit primarmaterial
fran en kortare benchmarkingstudie med foretag av liknande karaktar som
ABB, vilket genomfdrdes som kortare telefonsamtal med lampliga personer
pa personalavdelningen pa respektive foretag. Denna studie syftade till att
dels vécka tankar och erhalla idéer kring hur ett beloningssystem kan se ut,
dels for att fa en uppfattning om huruvida beloningssystem anvands i stérre
foretag idag eller inte. Vi pratade med representanter fran Pharmacia, SKF,
SAAB, Manpower, Astra och Ericsson.

Benchmarkingstudien véckte visserligen en del tankar och idéer men gav
inte nagra konkreta svar, mycket pa grund av att den form av
beldningssystem vi har for avsikt att studera inte ar nagot som idag anvands
i nagon hog grad bland foretagen. Vi har valt att inte redovisa vad som
framkom genom dessa kortare samtal, eftersom vi inte har anvant
materialet. Vi vill anda har papeka att vi har gjort ett forsok, att det har
foranlett nagra tips och idéer samt att det givit oss uppfattningen att foretag
idag inte anvander beloningar i nagon storre eller formaliserad
utstrackning.

3.2.4 Sekundarmaterial

Sekundérdata &r material som redan insamlats i andra sammanhang. |
borjan av undersokningen bearbetade vi sekundardata i form av
informationsmaterial fran ABB samt tidigare genomforda undersokningar
inom liknande omrade for att fa en forstaelse for fallet. Vidare har vi haft
tillgang till intranat pd ABB och darigenom kunnat hamta uppgifter,
exempelvis hur organisationen ser ut idag och aktuella projekt.
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3.3 Metodkritik

| en undersokning finns det alltid felkallor som kan péaverka slutsatserna.
Det ar viktigt att vara medveten om dessa och vad som orsakar dem for att
kunna minimera paverkan pa resultatet.

3.3.1 Fallstudie

| vardagen generaliserar vi standigt utifran erfarenheter av olika situationer.
Den vetenskapliga rapporten staller ocksa krav pa generaliserbarhet utanfor
de undersOkta objekten for att vara trovardig. (Kvale, 1997) En
fallstudieansats begransar generaliserbarheten i undersokningen eftersom
ingen statistisk generaliserbarhet kan erhallas da endast ett mindre antal
foretag undersoks. (Merriam, 1998) Var avsikt med denna studie &r inte att
resultaten ska vara statistiskt generaliserbara, utan vi vill istdllet ga pa
djupet i en organisation for att fa mer kunskap om vart problemomrade. Vi
avsager oss saledes den statistiska generaliserbarheten. Det ar inte mojligt
att statistiskt faststalla att resultaten som galler i det fall vi undersokt med
sékerhet géller i andra projektorienterade organisationer.

Utifran var uppsats gar det dock att gora det Kvale (1997) kallar analytisk
generalisering. Detta innebar att man gor en véloverlagd bedomning av om
resultaten fran en undersokning kan ge vagledning for vad som kommer att
h&nda i en liknande situation, det vill sdga se monster och skapa teorier. |
vart fall har vi kompletterat ett mindre antal intervjuer med en enkat, vilket
gor att vi inom vart fall kan generalisera vissa asikter pa ett battre satt an
om vi enbart genomfort intervjuerna. Exempelvis far vi vetskap om flest
individer i undersokningen foredrar kollektiva eller individuella bel6ningar,
vilket ocksa skulle kunna vara giltigt i organisationer som liknar den
projektorganisation ABB Power Systems utgor. Ett sadant resultat skulle
kunna appliceras pa en organisation med den typen av anstallda, med de
arbetsformer och forutsattningar eller liknande som finns inom ABB Power
Systems. Dock menar vi att det finns mycket i vart valda &mnesomrade
som d&r situations— och organisationsberoende, vilket leder till att
generaliserbarheten sjunker. Detta skulle exempelvis kunna vara faktorer
sasom finansiell stallning eller geografisk lokalisering.

Da fallstudier utférs finns en tendens att Overforenkla och oOverdriva
faktorer som observerats i fallet, vilket kan leda till att lasaren far en
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felaktig bild av hur verkligheten &r. Detta sker ofta pa grund av att
forskaren medvetet eller omedvetet soker efter ytterligheter och forklarar
detta pa ett satt som lasaren kan feltolka. (Merriam, 1998) Vi har i denna
uppsats forsokt att tydligt visa pa den empiriska grunden for vara
tolkningar for att risken av 6verdrifter och 6verférenklingar ska minimeras.

3.3.2 Intervjuer

En brist med intervjuer ar den paverkan som intervjuaren har pa
respondenten och som kallas intervjuareffekt. Den kan innebara att falsk
och icke objektiv information erhalls. Intervjuareffekten kan ocksa betyda
att respondenten svarar som han eller hon tror att intervjuaren vill att han
eller hon ska svara. (Arbnor & Bjerke, 1994) Déarmed uteldmnas
undersokningen till forskarens formaga att tolka innebdrder i olika
sammanhang, varfor vérderingar och empiriskt material blir oskiljaktigt.
(Merriam, 1998) Vi har genom att vara 6ppna for diskussion och genom att
inte styra intervjuerna i en speciell riktning forsokt minska
intervjuareffekten. Vi har inte heller atergett vara asikter i fragan, utan varit
neutrala. Detta anser vi minskar risken av att respondenten ger de svar han
eller hon tror att vi forvantar oss. Vi r dock medvetna om att en viss grad
av intervjuareffekt alltid foreligger och inte helt gar att undkomma.

Vid kvalitativa studier &r forskaren utelamnad till sin egen formaga under
stora delar av forskningsarbetet, exempelvis datainsamling och analys.
Kvalitativa studier begransas darfér av den eller de som utfér studien,
nagot lasaren bor vara medveten om. (Merriam, 1998) Hur den information
som vi samlat in via intervjuer sammanfattas, framstalls och analyseras i
denna uppsats ar beroende av vara uppfattningar kring vad som ar viktigt
och hur vi tolkar intervjuerna. Reliabilitetsbegreppet innebdr att andra
undersokare ska komma fram till samma resultat om de anvander samma
angreppsatt. Hog reliabilitet erhalls darfor da angreppssattet dr oberoende
av undersokare. (Kvale, 1997) Vi strdvar givetvis mot en hog reliabilitet
men ar medvetna om att genomfdrandet och tolkningarna inte ar helt
varderingsfria, nagot som ar mycket svart i kvalitativa studier.

Enligt Kvale (1997) definieras validitet oftast genom fragan: Méater du
vad du tror att du mater?”’. Den typ av resonemang gor den kvalitativa
forskningen ogiltig om den inte resulterar i siffror. Den kvalitativa
forskning vi bedrivit skulle enligt denna definition vara ogiltig. Kvale
(1997) menar darfor att validitet i ett bredare perspektiv bor betraktas som
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’den utstrackning i vilken vara observationer verkligen speglar de fenomen
eller variabler som intresserar o0ss” (Kvale, 1997, sid. 215). Denna
definition gor att kvalitativ forskning kan leda till valid vetenskaplig
kunskap. (Kvale, 1997) Utifran denna senare definition bor var validitet
bedomas, vad géller den kvalitativa empiri vi erhallit. Da vi intervjuade
chefer och medarbetare inom foretaget inledde vi med att klargora vissa
definitioner, for att sékerstalla att det vi undersokte verkligen var det vi fick
svar pa. Vi forsoker genom att i detta kapitel tydligt klargora hur vi gatt
tillvaga i var undersokning skapa trovardighet och palitlighet i var uppsats.
Vidare ar det viktigt att trovardigheten ocksa ska genomsyra analysen och
resultatet, vilket vi efterstrdvar genom att tydligt klargora den empiriska
grunden for vara tolkningar samt redovisa hur dessa vaxt fram.

3.3.3 Enkaten

Vad galler enkatundersokningar finns det flera fel som kan uppsta. De
huvudsakliga felen som Lekvall & Wahlbin (1993) ndmner &r inferensfel,
matfel samt bearbetningsfel. Nedanstaende definitioner kring dessa
begrepp ar hamtade fran Lekvall & Wahlbin (1993).

Inom ramen for inferensfel foreligger risken for urvalsfel, ramfel samt
bortfall. Med urvalsfel menas att urvalet inte ar representativt i forhallande
till populationen. Detta anser vi att vi pa basta satt har férsokt undkomma
genom att gora ett sa kallat stratifierat urval. Ramfel innebér att
malpopulationen inte 6verensstimmer med urvalsramen, vilket ger
snedvridningar av resultaten. Med ramfel menas att det i registret finns
personer som egentligen inte ingar i populationen eller att det finns
personer som ingar i populationen, men som inte finns i registret. Var
utvalda population hamtades fran ett datasystem inom ABB, dar samtliga
anstéllda i koncernen finns med. Vi beddmer att risken for ramfel &r liten i
vart fall da vi anvande detta datasystem som uppdateras kontinuerligt.
Bortfallsproblemet innebér att man inte far all data som behdvs, utan att en
del faller bort. Som vi ovan namnde i samband med bortfall &r var
svarsfrekvens sa hog att bortfallet inte far nagon inverkan pa var
undersokning.

Matfel uppstar genom ofullkomligheter i méatmetoden, det vill sdga
maétinstrumentet och hur det anvands. Inom ramen for matfel ndmner
Lekvall & Wahlbin (1993) respondentfel samt instrumentfel.
Respondentfel innebar att personen som svarar inte lamnar riktiga
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uppgifter. Orsaker till detta kan vara att respondenten ar trott, stressad eller
ointresserad. Vi har forsokt dampa denna felkalla genom att gora en enkat
som kan besvaras pa kort tid samt betona att undersokningsomradet &r
nagot som alla torde vara intresserade av da det beror deras eventuella
beloningar. Instrumentfel har att géra med om matinstrumentet ar olampligt
utformat. Respondenten lamnas till att tolka fragan sjalv och har inte
samma majlighet som vid intervju att stalla fragor kring formuleringar och
dylikt. Det kan leda till avvikelser fran det sanna vardet genom att
respondenten inte forstar fragan men svarar anda. For att undvika detta fel
testade vi enkdten innan utskick samt gav ut telefonnummer och
emailadress att nd oss pa vid eventuella fragor.

Slutligen kan det foreligga felaktig hantering av insamlad data, vilket kan
leda till att felaktiga slutsatser dras. Hela processen fran inkommen enkét
till fardig databas har i vart fall genomforts i ett enkatverktyg som ABB
anvander for undersokningar. Bearbetningsfel i enk&tundersékningen anser
vi saledes vara baserade pa databasen, vi ser dock denna som tillforlitlig.
Vidare kan det dock foreligga tolkningsfel vid avlasandet av resultatet. Det
faktum att vi inte faststaller samband och dylikt gor att den data vi ska lasa
av ar enkel och renodlad. Darav anser vi att risken for tolkningsfel varit
liten.

Reliabiliteten i denna del av undersdkningen anser vi vara hog, da andra
forskare troligen skulle fa samma resultat igen. Enkaten ar mer objektiv
och det foreligger inte lika mycket subjektiva tolkningar i denna metod som
i intervjuerna, nagot som avsevart forhojer reliabiliteten. Vad géller
validitet &r det i en kvantitativ undersokning mer korrekt att bedéma denna
utefter om man verkligen méater det man avser att mata, det vill sdga efter
den definition Kvale (1997) tidigare kritiserade i samband med kvalitativ
forskning. Enké&ten inleddes med definitioner kring begreppet belOning
samt fortydligande fran var sida. Vidare fanns det i enkaten exempel for att
visa vad vi avsag med fragan. Detta ger en trovardighet att vi i enkéaten
ocksa fick svar pa det vi 6nskade. Enkétens trovardighet och palitlighet har
ocksa okat i och med en gedigen beskrivning av anvant tillvadgagangssatt
samt kritik mot dito.
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4 Foretagspresentation

| detta kapitel vill vi presentera vart fallféretag ABB Power Systems for att
ge en bild av dess verksamhet och arbetsmilj6. Allt material i kapitlet ar
hamtat fran ABB:s hemsida (www.abb.se), fallféretagets intranét, internt
informationsmaterial eller fran samtal med medarbetare pa foretaget.

4.1 ABB

ABB bildades 1988 da svenska Asea och schweiziska Brown Boveri
(BBC) gick samman under namnet ABB. Aseas historia stréacker sig
tillbaka till 1883 medan BBC grundades 1891. Foretaget ABB ar
varldsledande inom kraft- och automationsteknik. Deras ldsningar
forbattrar prestanda och minimerar miljopaverkan for energiforetag och
industrier.

ABB har 155 000 medarbetare i mer &n 100 lander. Koncernens
huvudkontor finns i Zurich, Schweiz. | Sverige har ABB 18 000
medarbetare och finns pd over 100 orter. Har ar foretaget en ledande
leverantor av produkter och system for kraftoverforing samt process- och
industriautomation. Stora verksamhetsorter ar Véasteras, med omkring 7000
anstéllda, och Ludvika med ungeféar 2 500 medarbetare.

ABB Sverige har sedan januari 2001 en ny kundcentrerad organisation och
ar darmed enligt nuvarande VD Jorgen Centerman ”....den forsta storre
aktor som fullt ut organiserar oss kring kunden”. Detta innebar att ABB
kundorienterar hela koncernen, forstarker sin lokala néarvaro och goér det
enklare att gora affarer med ABB. Genom sitt breda utbud av tjanster — fran
installation, driftsattning, underhall och finansiering till specialisttjanster av
olika slag erbjuder ABB kunden helhetslésningar. Idag bestar ABB Sverige
av sju divisioner strukturerade efter kundgrupper — tre divisioner for
slutkunder, tre partnerdivisioner samt en division for finansiella tjanster.
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4.2 Utilities och Power Systems

Vart fallforetag Power Systems ar ett affarsomrade inom den sa kallade
energidivisionen (Utilities). Denna division betjanar kunder med allt fran
kraftoverforingssystem och smaskalig kraftgenerering till
informationssystem som bidrar till mervarde for energikonsumenterna.
Merparten av verksamheten inom Utilities &r exportinriktad och bestar av
stora projekt Over hela varlden. Inom Utilities finns ungefar 1 600
medarbetare.

Affarsomradet Power Systems &r varldsledande inom omradet elektrisk
kraftoverforing. Power Systems afférsidé lyder enligt foljande:

”Att utveckla, marknadsféra och leverera ekonomiskt
attraktiva, miljovanliga och hogkvalitativa produkter,
systemlésningar och tjanster for effektiv utnyttjning av saval
nya som befintliga elektriska kraftsystem.”

BAU

Power Systems

s E
Controlling

Business
Developement

T H
i Process- and HR
Technical
Coordination Developement
M
Industrial IT
1 1
L P R
HVDC Systems Converter AC Systems
Technologies EACTS

Figur 3: Organisationsschema BAU Power Systems, egen bearbetning
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Verksamheten inom Power System ar uppdelad pa i huvudsak tre
affarsomraden: "HVDC Systems”, "AC Systems FACTS” och "Converter
Technologies”. Den sa kallade HVDC-6verforingen (High Voltage Direct
Current) utgor den storsta delen av verksamheten. Den kraft som idag
anvands och som kommer fran bland annat vatten, vind och kol ligger ofta
langt fran konsumenten, vilket gor att elenergin maste transporteras.
HVDC-6verforing anvands med fordel da elenergi ska transporteras langa
strackor eller Over vatten i kablar, och innebér att strommen forst
omvandlas till likstrém. Att 6verfora elenergin i vanlig form, det vill sdga
vaxelstrom, skulle inneb&ra dyrare Overforingslinjer  eftersom
vaxelstrommen kraver tre ledningar istéllet for likstrommes enda. Vidare &r
vaxelstrom inte ett mojligt alternativ for langre kabel6verforingar pa grund
av dess elektriska egenskaper, vilka far som f6ljd att all energi gar forlorad
pa vagen. HVDC utnyttjas ocksa da behov finns att koppla samman
elektriska nat av olika frekvens eller som pa annat sitt gar i otakt.
Likstromsoéverforing har  for  langre strackor bade miljo- och
kostnadsmassiga fordelar. Ett exempel pa ett HVDC-projekt ar Baltic
Cable, vilket ar en anldggning som med en kabel forbinder elnéten i
Sverige och Tyskland.

Pa Power Systems arbetar sammanlagt ungefar 650 personer, varav 150 i
Vasteras. Av dessa ar cirka 25% kvinnor och inom enheten &r det ett stort
fokus pa ingenjorskunnande. Cirka tio procent av verksamheten utgor
montering pa verkstad, vilket innebér att det finns tio procent arbetare inom
enheten. Den ungefarliga personalomsattningen &r sju procent och antalet
olika nationaliteter som arbetar inom Power System uppgar till cirka 30
stycken.

4.2.1 Arbetet pa Power Systems

Power Systems ar huvudsakligen en projektorganisation dar de allra flesta
ar involverade i ett eller flera storre leveransprojekt. De projekt som
genomfors inom affarsenheten ar mycket stora, vilket gor att enheten har fa
projektleveranser réaknat per ar men anda en relativt hog omséttning. For att
dessa stora projekt ska fungera kravs en mangd olika projektgrupper inom
de olika avdelningarna pa enheten.

Det finns en medarbetare pa varje avdelning som ansvarar fér det specifika
projektet, kallad linjekoordinator.  Linjekoordinatorn  bestdmmer
tillsammans med avdelningschefen vilka som ska inga i projektet och under
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vilken period. Hur manga som ingdr i varje projektgrupp varierar, men det
kan konstateras att grupperna tidigare bestod av nérmare 20 personer
medan grupperna idag endast bestar av en handfull medarbetare. | varje
projektgrupp ingar atminstone en huvudansvarig, en tekniker och en
sekreterare, som jobbar “under” linjekoordinatorn. Det ar viktigt att
klargora att manga medarbetare ibland arbetar med flera l6pande projekt
samtidigt.

Ett stort projekt likt det Baltic Cable utgjorde, &r inte nagot dar forsta och
sista kontakt med kunden sker under samma ar. Ett projektférfarande i ett
projekt av denna storlek borjar i Power Systems med sa kallad spaning. En
grupp pa Power Systems arbetar med att kartlagga var i varlden det finns
potentiella projekt. Kunderna soks darmed i manga fall upp och enhetens
produkter marknadsfors innan offerter beraknas.

| offertstadiet forhandlar representanter fran enheten med den potentiella
kunden och forsoker sdlja in projektet med hjalp av skisser pa hur
kommande 16sning kan tankas se ut. Kunden utvérderar forslagen och om
kunden véljer att lagga en order startas projektet pa riktigt pa Power
Systems. En projektledare utses, som bor rakna med att sitta pa posten i tva
till tre ar, da det kan sagas vara den genomsnittliga tiden for ett projekt. Da
det komplexa kundanpassade systemet utvecklats genom en tekniskt
avancerad 16sning med otaligt antal berdkningar, tester etc. &r det dags att
montera ihop anlaggningen och leverera systemet till kund. Dérefter krévs
ytterligare montering pa plats (kallat site med ABB sprak), och en period
da kunden far hjalp att komma igang. Efter leverans finns en garantiperiod
pa anlaggningen.

4.2.2 Forhallanden inom Power Systems med avseende
pa vart undersokningsomrade

Vi vill hér klargora hur det i nulaget ser ut pa foretaget vad galler hur
medarbetarna visas uppméarksamhet av materiell karaktér.

Medarbetarna tilldelas naturligtvis 16n for det arbete de utfor inom enheten.
Lonesattningen &r individuell, vilket innebar att medarbetarna bedoms
enskilt efter 1onekriterier en gang om aret. De lonekriterier som i skrivande
stund utgor beddmningsgrunder dr kompetens, flexibilitet, initiativformaga,
maluppfyllelse och samarbetsformaga.
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Foretaget erbjuder ocksa, liksom de flesta stora foretag idag, allméanna
formaner som alla anstéllda far ta del av oavsett befattning och insatser.
Dessa formaner bestar bland annat av rabatter for friskvardsaktiviteter,
uthyrning av stugor till 1ag kostnad, forsékringar etc. Det finns ocksa
mojlighet for cheferna att dela ut gratifikationer till medarbetarna. En
gratifikation ar en monetdr beloning som delas ut utdver 16n vid
extraordindra insatser. FOr dessa gratifikationer finns inga riktlinjer eller
krav utan de bygger helt pa subjektiva beddmningar och anvéands endast av
vissa chefer.

Utover detta finns inom Power Systems ett bonussystem som omfattar
foretagsledningen.  Slutligen har Power Systems utformat en
forslagsverksamhet. Denna innebédr att medarbetarna lagger fram olika
forbattringsforslag som beddms av en kommitté och darefter eventuellt
belénas med pengar och diplom. Dessa forslag kan innebara allt fran
inforandet av fruktkorgar for att forbattra arbetsmiljon till tekniskt
avancerade forbattringar som foretaget kan spara pengar pa.

Det ar ocksa mojligt att det inom enheten forekommer att chefer belonar
sina medarbetare pa annat satt an ovan namnda, dock &r detta inget som &r
dokumenterat.
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5 Teoretisk referensram

Detta kapitel syftar till att skapa en teoretisk forforstaelse till vart
undersokningsomrade. Teorierna som presenteras har ar avsedda att
fungera som verktyg och utgora underlag for kommande analys. Var
referensram inleds med teorier av mer generell karaktar for att sedan
overga till mer specifika teorier inom omradet.

5.1 Definitioner

Vilken betydelse och mening som laggs i ordet beloning varierar individer
emellan. Det finns inte nagon enhetlig definition utan beloning &r ett
mangtydigt begrepp. (Svensson & Wilhelmsson, 1988). | sin bredaste
mening kan en bel6ning ses som “’given in return for good received”,
vilket visar pa att begreppet beloningssystem speglar en utbytesrelation.
(Steers et al, 1996) Grojer & Grojer (1988) definierar begreppet beldning
pa foljande satt:

’Med beldning avses arbetsgivarens visade ekonomiska och
sociala uppskattning till individer eller kollektiv utéver vad
som antingen betraktas som en normal ersattning for en
prestation eller som en allmén férman som galler alla.”

(Grojer & Grojer, 1988, sid.13)

Wilson (1994) menar att beloningar utdelas av foretagen med syfte att
uppmuntra, forstarka eller kompensera medarbetare for att ha agerat eller
presterat pa ett specifikt satt. En beléning ar med andra ord ett effektivt
medel for att fa organisationens medlemmar att bidra, arbeta och prestera
mer. Enligt Paul & Alm (1991) ska beloningar félja pa extraordinéra
prestationer och vara skilda fran "normalprestationer”. De utgar fran ett
antal karaktaristika som definierar en bel6ning:

« den &r inte kontinuerligt aterkommande utan direkt knuten till en viss
arbetsprestation.

» den utdelas i anslutning till en prestation.

» den avser enskilda individer eller mindre grupper.

« den &r inte avtalsbunden eller foremal for forhandlingar utan vem eller
vilka som ska ha beléningen avgors av arbetsgivaren
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Den tredje punkten som Paul & Alm (1991) behandlar, som sager att
beldningar avser enskilda individer eller mindre grupper, skiljer sig till viss
del fran vad Steers et al (1996) framhaller om bel6ningar. De menar
ndmligen att beloningar kan ges till samtliga medlemmar inom en
organisation. | litteraturen finns de som havdar att beloningar kan ges till
samtliga medarbetare i en organisation, sasom vinstandelar eller
pensionsforsakringar, medan andra bendmner dessa utdelningar som
formaner. Var uppfattning ar att bel6ningar kan delas ut till samtliga
medlemmar inom en organisation forutsatt att alla har varit involverade och
presterat utdver det vanliga. Det &r troligtvis endast forekommande i
mycket sma organisationer dar alla kan vara inblandade i ett och samma
projekt. Om alla anstallda daremot tilldelas exempelvis traningskort eller
andra erbjudanden klassificerar vi det som formaner, som namndes i
inledningskapitlet, eftersom ingen extra prestation ligger bakom.

Katz & Kahn (1966) beskriver, likt Paul & Alm, att beldningen ska
uppfattas som direkt relaterad till den 6nskade prestationen och folja direkt
pa utforandet. Detta ar viktigt eftersom den anstallde ska forknippa
beldningen med den genomfdrda prestationen istallet for att den mer ses
som en forman som inte ar knuten till ndgon specifik arbetsprestation.
Déremot anser Wilson (1994) att bel6ningar dven kan vara fordrdjda, det
vill sdga att de utdelas en tid efter att den Onskvarda prestationen
fullbordats. Han menar med andra ord att en beloning kan delas ut langt
efter sjalva utforandet av prestationen utan att forlora sitt syfte. Det viktiga
ar dock att personen eller personerna i fraga ar medvetna om att en
beléning kommer att erhallas for en specifik prestation. Vidare anser Katz
& Kahn (1966) att beloningen maste uppfattas som tillrackligt stor for att
rattfardiga den extra anstrangning som krévs for att erhalla den. Beloningen
maste med andra ord vara vard modan och motsvara den anstrangning som
prestationen kravde.

5.2 BelOoningssystem som styrmedel

”Om vi kan lara oss att pad ett medvetet satt anvanda
beléningar for att stimulera de ratta handlingarna okar
bade organisationens effektivitet och de enskilda
medlemmarnas motivation och arbetstillfredsstallelse.”
(Svensson & Wilhelmsson, 1988 sid. 10)
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Detta citat uttrycker det vi vill behandla och analysera i denna uppsats,
namligen att beloningar kan anvéandas som styrmedel for att uppna foretags
mal och Onskade resultat. | alla organisationer finns, enligt Anthony &
Govindarajan (2001) ett behov av styrmedel for att sakerstélla att de
strategiska planerna uppnas. Beloningssystem bygger pa tanken att vissa
specificerade mal som finns i organisationen lattare kan nas genom att
anvanda sig av olika former av beloningar. Den malkongruens som
efterfragas, det vill sdga att de anstalldas mal gar i linje med foretagets
overgripande mal, &r av storsta betydelse for att styrsystemet ska fungera
val. (Bergqvist, 1994) Denna malkongruens kan frambringas genom att
foretaget belonar onskvarda prestationer och beteenden hos medarbetarna.
Nar de anstalldas mal har likheter med foretagets mal skapas en motivation
bland medarbetarna som &aven framjar foretagets framgang. (Svensson,
2001) Hopwood (1974) har utvecklat en modell som dock visar att
individernas prestationer och beteenden inte till fullo &r férenliga med vad
som fran foretagets sida anses vara onskvérda prestationer och beteenden.
Den konflikt som rader mellan organisationens mal, individens mal och vad
bel6ningssystemet lyckas méta, illustreras i foljande modell.

Organisationens
maluppfyllelse

Formellt
styrsystem med
prestationsmatt

Bel6ningssystem

v

Individuella mal

A: Onskvarda beteenden for att n& organisationens mal
B: Individuella prestationer och beteenden
C: Prestationer/beteenden som méts genom styrsystemet

Figur 4: The measurement-reward process with imperfect measurements,
Hopwood (1974), egen dversattning

35



Konsten att beléna goda prestationer

Enligt modellen &r det inte sannolikt att de anstélldas beteenden for att na
sina egna personliga mal (B) stammer 6verens med 6nskvarda beteenden
fran foretagets sida, det vill saga foretagets maluppfyllelse (A). Det ar dock
genom att infora nya matt for vilka beteenden och prestationer som ska
belonas majligt att modifiera individens beteende. Foretaget specificerar
darfor ofta olika normer eller kriterier for beteenden och prestationer vilka
syftar till foretagets bésta. De beteenden eller prestationer som ryms inom
dessa matbara dimensioner representeras i modellen av (C). For att forhoja
de anstalldas motivation till att utféra ©Onskvéarda beteenden eller
prestationer som syftar till foretagets maluppfyllelse bor, enligt Hopwood,
bel6ningar kopplas till prestationerna. (Hopwood, 1974) Darmed motiverar
beloningarna de anstallda till prestationer som inte tidigare utfordes.
Anstéllda som vill tillskansa sig mer beléning kommer att géra vad som
kravs for att uppna de nya matten och darmed kommer ocksa
organisationens Overgripande mal att uppfyllas i storre omfattning.
(Samuelson, 2001) Var uppfattning &r att detta tar sig uttryck i att de tre
cirklarna i modellen n&rmar sig varandra och ytan dar (A), (B) och (C)
Overlappar varandra blir storre.

Det ideala bel6ningssystemet innebér att det formella styrsystemet (inom
vilket matten existerar) omfattar sa stor del av de énskvérda prestationerna
som mojligt. Det ar dock svart att precisera alla énskvarda prestationer och
matten som anvands motsvarar inte alltid vad som fordras. (Samuelson,
2001) Det ideala systemet ar ett dromscenario som inte fungerar i
verkligheten enligt Hopwood (1974).

Utifran ovanstaende resonemang gar att konstatera att ett beléningssystem
bor utformas pa ett sadant satt att medarbetarna motiveras till att arbeta mot
foretagets uppsatta mal. Beloningssystemet syftar saledes till att framkalla
de beteenden och prestationer hos medarbetarna som bidrar till att gora
verksamheten effektiv med avseende pa vad foretaget vill uppna. Av den
anledningen blir det intressant och relevant att studera teorier som
behandlar beléningens inverkan pa motivationen. Med en sadan kunskap
blir det lattare att forstd uppbyggnaden och de olika faktorerna i ett
belOningssystem.
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5.3 Beldningens inverkan pa motivationen

Ett grundldggande antagande vid anvandandet av prestationsrelaterade
beldningar ar att motivationen hos medarbetarna 6kar och prestationerna
forbattras genom att det finns en lockelse i att eventuellt erhalla en
beloning (Hume, 1995). Vi har for avsikt att studera utformningen av
bel6ningssystem som anvands i syfte att paverka de anstéllda, det vill sdga
som skapar motivation att agera pa ett visst satt. En motiverad arbetsstyrka
ger storre mojligheter till framgang och vinst samtidigt som en motiverad
individ ar mer tillfredsstalld i sin roll inom organisationen. FOr att 6ka en
arbetsstyrkas prestationer och framkalla rétt beteenden ar det darfor av stor
vikt att ta hansyn till vad som motiverar individer. (Hume, 1995)

Det finns tva typer av motivationsteorier: "content theories” samt ”process
theories”. Till den forsta gruppen raknas de teorier som handlar om att det
inom en individ finns olika faktorer som stimulerar, dirigerar och
uppratthaller ett beteende. Dessa kallas for behovsteorier och bygger pa
betydelsen av manskliga behov och den sociala omgivningen for att
individer ska motiveras. (Steers et al, 1996) Till dessa teorier hor valkanda
Maslows behovstrappa och Herzbergs motivation- och hygienfaktorteori.
Maslows teori handlar om att ménniskan har fem grundldggande behov
som dr inbordes ordnade i en hierarki. Behoven &r ordnade pa ett satt att
behov hogt uppe i hierarkin inte uppméarksammas och paverkar beteendet
forran behov pa lagre niva ar tillfredsstallda. (Maslow, 1970) Den teori
Herzberg (1987) framst behandlar grundar sig i att vissa faktorer
(motivationsfaktorer) framjar trivsel medan andra (hygienfaktorer) istéllet
leder till vantrivsel i arbetssituationer.

Processteorierna &r avsedda att beskriva hur individens beteende
stimuleras, dirigeras och uppratthalls. Den avgorande bestammande faktorn
for en individs beteende ar de forvantningar och forestallningar individer
har om framtida handelser. (Steers et al, 1996) Dessa teorier forutsatter att
manskligt handlande ar medvetet och kalkylerande och sker utifran vad
individen beddmer vara for sitt eget basta. Det rationella beslutsfattandet
paverkar saledes manniskans beteende (Hume, 1995).

Det &r framst tre teorier inom processteorierna som Bergqvist (1994) menar
ligger till grund for tanken att beldningar kan fungera som motivations- och
prestationshdjande verktyg i organisationen. Dessa tre teorier kallas
forvantans-, rattvise- respektive malteorin. Vi finner att processteorierna &r
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intressanta for oss da vi har for avsikt att beskriva hur ett visst beteende ska
framkallas, varfor dessa teorier fokuseras nedan.

5.3.1 Forvantansteori

Vroom var den forste att presentera en forvantansteori speciellt designad
for arbetssituationer (Steers et al, 1996). Grundtanken i Vrooms (1964)
forvantansteori ar att manniskan drivs att agera pa ett visst satt utifran de
forvantningar hon har pa att agerandet ska ge ett visst resultat. Det som
avgor om uppgiften blir utford eller inte och hur val den i sa fall utfors ar
om individen forvantar sig att den anstrangning som kréavs leder till en
prestation. Detta samband beskrivs (E P) som star for Effort -
Performance. Vidare maste individen &ven forvanta sig att denna prestation
kommer att leda till en for individen efterstravansvard beloning, vilket
betecknas (P O), Performance — Outcome. Manniskan presterar enligt
teorin mer nér hon forvantar sig en beloning som hon anser vérdefull, dérav
foljer att det bor kartlaggas vilka beloningar som ar eftertraktade. (Vroom,
1964) Teorin betonar saledes inte nagon enskild faktor, sasom Ion,
sjalvforverkligande etc. for att 6ka motivationen utan klargor endast att det
ar individuellt beroende (Bergqvist, 1994). Enligt Vrooms forvantansteori
ar det alltsa forvantan pa (E  P) respektive forvantan pa (P O) samt hur
de olika beldningarna vérderas som avgor hur motiverad individen ar.

Steers et al (1996) beskriver en modell som Porter & Lawler utvecklat,
vilken &r en utvidgning av Vrooms forvantansteori. Denna modell
illustreras i figur 6. Nedanstaende resonemang kring denna modell &r
hamtad fran Steers et al:s beskrivning av Porter & Lawlers modell.

Syftet med modellen &r att visa att relationen mellan a ena sidan individens
forvantan och véardering av eventuell beléning och & andra sidan
anstrangning/motivation ar mer komplicerad &n vad VVrooms teori visar.
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Figur 5: The Porter-Lawler model of work motivation, (Steers et al, 1996) egen
dverséttning

| ruta 3 visas den anstrangning som individen maste gora for att prestera.
Porter & Lawler menar i likhet med Vroom (1964) att individens
anstrangning bestdams av vilket varde individen satter pa en beloning (1)
och i vilken utstrackning individen tror att dennes anstraéngning kommer att
resultera i denna beléning (2). Dock anser forfattarna att anstrangningen
nodvandigtvis inte behdver komma att resultera i den prestation som finns i
(6). Detta eftersom det inte ar sjalvklart att individen har formagan att
fullborda uppgiften (4) eller besitter den kompetens som behovs for att
utfora uppgiften. En annan faktor kan vara att det inte ligger inom ramen
for individens arbetsroll (5). Da nagon av namnda anledningar foreligger
spelar motivationsnivan hos individen ingen roll, utan férmagan eller
kompetensen kan prestationen inte nas.

Modellen visar ocksa, genom pilen mellan (6) och (2), att prestation och
tillfredsstallelse inte nodvandigtvis behodver vara relaterade till varandra.
Tillfredsstallelse definieras som i den utstrackning den erhallna beléningen
uppfyller eller dverstiger vad som uppfattas som skéligt. Porter & Lawler
antar att beloning leder till tillfredsstallelse och att prestation i vissa fall
avkastar beloning. Darmed kan relationen mellan tillfredsstéllelse och
prestation sagas finnas genom en tredje variabel, ndmligen beloning. Porter
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& Lawler menar dock att en prestation inte alltid leder till tillfredsstallelse
eftersom prestationen inte alltid ger férvéantad beloning.

Forfattarna menar ocksa att arbetsuppgiftens karaktar kan ge olika utfall for
sambandet mellan prestation och tillfredsstallelse. En prestation kan
namligen leda till saval inre (beloningar som individen tilldelar sig sjalv)
som yttre (beloningar som nagon annan tilldelar individen) beloningar, (7A
och 7B). Porter & Lawler menar att en inre bel6ning lattare kan forknippas
med en god prestation dn vad en yttre beléning kan eftersom den inre
beléningen kommer direkt da en uppgift avklarats. Den yttre beléningen
ska uppmarksammas och métas av aktorer i organisationen och déarefter
administreras, vilket gor att sambandet mellan prestation, bel6ning och
tillfredsstéllelse inte blir lika tydligt.

Individens egna varderingar av prestationen har en stor inverkan pa dennes
uppfattning om vilken beléning som &r réttvis. Individen gor sjalv en
bedomning om vilken bel6éning som vore rattfardigad utifran den insats
denne gjort. Individens upplevelse av rattvisa i beléningen far ocksa en
inverkan pa tillfredsstéllelsen, och det illustreras genom (8). Darav bestams
individens tillfredsstallelse efter prestationen av de beléningar som denne
erhaller tillsammans med individens uppfattning om dem. Prestation leder
saledes till tillfredsstallelse.

Sammanfattningsvis kan forvantansteorierna kort beskrivas genom att
forvantan om en beloning kan paverka motivation och prestation hos
individen, under forutsattning att individen satter ett varde pa bel6ningen
och darmed ar villig att utféra 6nskad prestation.

5.3.2 Rattviseteorin

| Porter & Lawlers modell Over forvantansteorin  &r uppnadd
tillfredsstéllelse beroende av huruvida individen upplever den erhallna
beldningen som rattvis eller inte. Denna faktor ar viktig i modellen och
liknande resonemang gar ocksa att finna i rattviseteorin, som ursprungligen
utvecklats av Adams i borjan av 60-talet. Mowday i Steers et al (1996)
menar att grundldggande i denna teori &r att relationen mellan beléning och
arbetsinsats bor vara i jamvikt. De anstdllda bidrar med insatser,
arbetslivserfarenhet, utbildning etc. och far nagot i utbyte. Detta vags sedan
mot varandra for att fa fram en kvot for upplevd bel6ning/insats som kan
jamforas med andra personers kvoter. Rattvisa foreligger endast da
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kvoterna ar lika stora. Ar kvoterna olika upplevs en orittvisa och det
kommer finnas en strdvan mot denna rattvisa som individen justerar eller
forandrar sina egna eller andras insatser och bel6ningar efter. En for liten
beldning kan upplevas orattvis och resultera i en minskad arbetsinsats,
medan en stor beloning kan leda till 0kad arbetsinsats i individens strdvan
att uppna rattvisa. Med andra ord kan en upplevd orattvisa leda till minskad
produktivitet, medan ett rattvist bel6ningssystem kan sdgas vara
motiverande. (Mowday i Steers et al, 1996)

5.3.3 Malteorin

En annan processteori som beskriver hur bel6ningar kan fungera som
motivationshojande verktyg ar malteorin. Enligt denna blir individer
motiverade av att ha ett mal utstakat och darfor ar den prestation som ska
nas formulerad i ett specifikt mal. Ett mal ger individen en kéansla av att
hans eller hennes arbete fyller ett syfte samtidigt som det ger en
uppfattning om i vilken riktning foretaget ar pa vag. Malen influerar
handlingarna och ligger till grund for hur val individen presterar. (Locke &
Latham i Steers et al, 1996) Malet &r stimulit, dock kravs det att individen
engagerar sig i det. FOr att underlatta engagemanget ar det dels viktigt att
individen sjalv far vara med och satta mal, dels att aterkoppling pa hur vél
malet uppfyllts ges, exempelvis genom ett beloningssystem. (Hume, 1995)

Malet maste sattas pa en niva som kanns rimlig att na for individen. Hogre
och svarare mal minskar kanslan av majlighet till maluppfyllelse och
darmed minskar motivationen och individen andrar inte sitt beteende. De
basta malen ar de som upplevs svara, men samtidigt mojliga att uppna,
eftersom de gor arbetet till en utmaning och darmed leder till dkade
arbetsinsatser. (Bergqvist, 1994)

Locke & Latham (i Steers et al, 1996) menar att aterkoppling Okar
individens kansla av en lyckad prestation men de papekar dock att
aterkoppling i sig inte motiverar till en prestation utan endast indirekt
genom relationen till malet. Vidare menar forfattarna att forutsattningen for
att aterkopplingen, som kan ta sig uttryck i exempelvis en bel6ning, ska
motivera ar att det &r kant for individen vad som kravs for att erhalla
beléningen. Forfattarna papekar ocksa att individen maste vilja ha
beloningen i fraga, den ska vara efterstravansvard.
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5.3.4 Sammanfattning processteorierna

Den viktigaste bestdmmande faktorn i processteorierna ar att individens
forvantningar och forestéliningar om vad som kommer att ske i framtiden
paverkar beteendet. I den grundlaggande forvantansmodellen som Vroom
(1964) utvecklade beskrivs att individen agerar utifran de forvantningar
denne har om att agerandet ska leda till en viss prestation. Exempelvis
presterar manniskan mer nér hon férvantar sig en beléning som &r vardefull
eller rattvis i forhallande till hennes prestation. Individen bedémer huruvida
belOningen &r réttvis utefter om relationen mellan beléning och arbetsinsats
ar i jamvikt eller inte. Beloningar som betraktas som réattvisa far positiv
inverkan pa motivationen. Den prestation som individen stravar mot att na
genom sin anstrangning kan preciseras i ett mal. Malteorin sager att mal &r
ett ytterligare motivationshéjande verktyg och att individen stimuleras och
motiveras av att ha ett mal att arbeta mot, vilket ocksa ligger till grund for
hur val individen presterar.

5.4 Hur ska ett beloningssystem utformas?

De mer generella teorier vi nu beskrivit i denna teoretiska referensram har
givit oss en insikt i olika variabler att ta hansyn till vid utformningen av
beloningssystem. Vi menar utifran detta att det initialt ar viktigt att
faststélla vad det ar som ska belonas. Med detta menar vi vilka mal eller
prestationer individen kan forvanta sig att erhalla beloning for. Vidare
maste tva bedomningsfragor tas i beaktande: Hur man ska bedéma vad som
ska bel6nas? samt: Vem ska beddma vad som ska belénas? Bedémningen
blir avgdrande for om beldningen &r réattvis i relation till insats. Slutligen,
da ovriga fragor ar besvarade maste man ocksa soka svar pa vad man ska
belona med. Vi menar att det ar centralt att veta vilka beloningar som
motiverar medarbetarna till att anstranga sig extra.

Dessa fyra fragor anser vi ger en god Overblick over viktiga
stallningstaganden att gora nar ett beloningssystem ska utformas, varmed vi
utgar fran dessa nedan da vi mer specifikt beskriver olika teorier kring hur
ett beloningssystem ska utformas.
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5.4.1 Vad ar det som ska bel6nas?

Beldningssystem &r ett verktyg som kan anvandas for att styra och
samordna medarbetarna i ett foretag. Som tidigare namndes handlar det om
att fa medarbetarna att motiveras till att strava mot samma mal som
foretaget arbetar mot, det vill saga att na malkongruens. For att 6nskad eller
avsedd effekt ska uppnas maste foretagets ledning initialt stalla sig fragan;
Vad ar det som ska belonas? Fragan kan lata enkel, men é&r inte helt
sjalvklar. Bakomliggande fragor maste forst besvaras: Vilka resultat ska
uppnas av foretaget? Vilka beteende och prestationer ar nédvandiga for att
resultaten ska uppnas? Dessa ar fragor som kréaver eftertanke for att kunna
ge anvéandbara svar. (Svensson & Wilhelmson, 1988)

Inférandet av belOningssystem syftar ofta till att hoja effektiviteten i
foretaget. Déarfor &r det av stor vikt att kartldgga vilka ménskliga
prestationer som leder till effektivitet for att beldningssystemet ska fa
onskad effekt. Onskvarda prestationer ar inte ndgot som generellt gér att
faststalla utan vilka prestationer som 6nskas maste 6vervagas i relation till
varje foretags kultur och mal. Utifran detta kan kriterier for vilka
prestationer som ska belOnas faststéallas. (Hume, 1995)

Foretagets effektivitet och framgang kan forklaras ur manga faktorer, men
vanligast ar enligt Hume (1995) anvéandandet av ekonomiska matt, som
exempelvis vinst, omsattning och avkastning pa kapital. Dessa ekonomiska
matt kan galla for saval foretaget som helhet som for en enhet eller enskild
anstélld (Svensson & Wilhelmson, 1988). Ibland &r det dock svart att méta
vad foretaget presterar genom ekonomiska matt. | den offentliga sektorn &r
exempelvis service och kvalitet mer frekvent anvanda matt, sdsom
upplevelser hos kund eller patient etc. (Hume, 1995) Kvantitetsmatt
forlorar i betydelse eftersom den manskliga arbetsinsatsens kvalitet och
flexibilitet far en allt storre betydelse i och med utnyttjande av exempelvis
allt effektivare maskiner. Detta tyder pa ett 0kat behov av att premiera
prestationer som framkommit genom utnyttjande av engagemang och
omddme. (Persson, 1994) Enligt Persson (1994) &r det alltid vinst som ar
det yttersta malet med prestationer. Prestationen i sig &r inte ett mal utan ett
medel. Var uppfattning ar emellertid att det inte alltid beh6ver vara vinst
som ar malet med prestationer, vilket kan exemplifieras med den ideella,
liksom den offentliga, verksamhet som existerar vars malsattning kan vara
mycket annat &n vinst.
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Da foretaget vet vad som &vergripande kravs for att foretaget ska na
framgang ar det dags att identifiera vilka olika mal och kriterier som
enskilda individer eller grupper av individer inom foretaget ska strava efter.
Med andra ord handlar det om att se till hur medarbetarna ska bete sig och
vilka prestationer de forvantas gora. Hur val dessa mal och kriterier uppnas
ligger sedan till grund for den beldning de tilldelas. (Hume, 1995) Exakta
prestationer som efterfragas ar foretagsspecifikt och det gar inte att
generellt uttala sig om hur foretag satter upp sina mal, hur de anser att de
uppfylls eller ska uppfyllas.

5.4.2 Hur kan man beddtma det som ska beldnas?

Da prestationen som ar énskvard och som ska belonas har identifierats
maste den pa nagot satt ocksa kunna beddmas och tillskrivas ett vérde for
att den ska kunna sammankopplas med en beldning. Om bel6ningen ska ha
en positiv inverkan pa individens motivation att prestera ar effektiva medel
for att mata kvalitet och kvantitet pa prestationen en kritisk faktor. (Steers
et al, 1996) Matning av prestation ar svart, da det 6nskvarda beteendet ofta
inte enbart méts genom siffror utan dven genom mer svarkvantifierbara
variabler sasom kundndjdhet och flexibilitet. (Lawler, 1990)

Prestationen kan bedomas och métas pa flera olika satt. Ett satt ar att helt
forlita sig pa subjektiva uppfattningar. Ett annat satt ar att se till utfall i
kvantitativ data som visas genom exempelvis resultatet. Det sistndmnda &r
vanligt vid exempelvis utbetalning av bonus till foretagets ledning, dar
bonusen ofta ar en viss procentsats av foregdende ars vinst. Har finns
mojlighet att stdmma av prestation med resultat, leveranser, forséljning
eller liknande, men det &r fortfarande ofta subjektiva beddmningar
inblandade eftersom resultatet gar att justera i 6nskvard riktning. (Lawler,
1990)

Det forsta som ar viktigt att tanka pd ar att prestationer och beteenden som
ska matas bor vara observerbara. Attityder och samverkan ar exempel pa
egenskaper som ar svara att vardera och darmed bel6na.
Beddmningsformen bor pa ett eller annat satt ge ett kvantifierbart matt som
kan kopplas till en bel6ning. (Lawler, 1990) Svensson & Wilhelmson
(1988) papekar dock att det inte handlar om matningar i vetenskaplig
betydelse, utan snarare att det finns ett behov av métning av nagot slag. |
manga avseenden &r det svart att Oversatta kvalitativ viktig data till
kvantitativa matt, men Lawler (1990) foreslar att foretag kan vardera sina
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anstallda efter en skala som antingen enastaende, fullt kompetenta eller
icke tillfredsstallande. Detta far visserligen ofta ett utfall dar 80 % tillhor
mittengruppen, men det ger trots allt en relativt god &verblick av
prestationens storlek och ar darmed tillrackligt for bedomning.

5.4.3 Vem ska beddma vad som ska beltnas?

Det faktum att prestationsvardering innebér involvering av beteende och
kanslor gor denna aktivitet svar. Vérderingen av en prestation gors
vanligtvis av individens narmaste chef eftersom denne har storst kunskap
om vad individens jobb innebar, malsattningar och vad individen presterar.
Enligt Lawler (1990) kan de flesta chefer gora en bedémning av vilka som
presterar oerhort bra och vilka som inte lyckas. Problemet uppstar istéllet
ofta nar bedomningen ska ske utifran en skala som kréaver att arbetskraften
differentieras ytterligare och darmed beddms pa ett mer grundligt satt.

Om ett kontrakt utformas som innehaller sérskilda bestammelser kring
specifika matt, mal och vad en genomford prestation ska leda till sa kan
detta antingen styras helt av chefen eller sa kan chefen ocksa ge den
anstéllde chansen att sjalv paverka. (Hume, 1995) Lawler (1990) menar att
den anstélldes motivation minskar om han eller hon inte sjalv kan paverka
och att detta ar viktigt att tanka pa nar ett beloningssystem utarbetas.

En nackdel med chefen som bedOmare &r att det ofta finns en personlig
relation mellan chef och utférare, vilken antingen kan paverka
bedomningen positivt eller negativt. (Hume, 1995) Om missnoje uppstar
kan det handa att chefen andrar beddmningskriterier och belénar mer
godtyckligt &n efter prestation, just for att halla sig val med sina
understallda (Lawler, 1990). Hume (1995) foreslar darfor att bedémningar
fran hogre chefer, personalavdelningen, speciellt utsedd grupp eller
underordnade ar alternativa l6sningar till att varderingen utférs av ndrmaste
chef.
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5.4.4 Vad ska man beldna med?

“If you always do what you've always done, you’ll always
get what you“ve always gotten.”
(Wilson, 1994, sid.19)

Efter att ha preciserat vilka beteenden och prestationer som &r Onskvarda
och hur dessa kan matas ar det viktigt att identifiera vilka bel6ningar som
stodjer detta. Beloningen som erbjuds medarbetaren maste vara av
signifikant vérde for denne, annars kan inte beldningen betraktas som
effektiv. Eftersom alla individer sétter olika véarde pa olika saker kan det
vara svart att identifiera vilka och hur stora beloningar foretaget ska
anvanda. BelOningens betydelse varierar med en mangd olika variabler,
sasom baslon, hierarkisk niva i foretaget, dlder och sa vidare. En del
vardesétter pengar, medan andra véardesatter intressanta arbetsuppgifter
eller ett visst rum pa kontoret som kan forknippas med status. (Lawler,
1990)

5.4.4.1 Vilka olika typer av beloningar finns det?

’Folkets karlek min beléning™
(Karl XIV Johans Valsprak)

Det finns ett brett spektra av olika typer av beloningar i organisatoriska
sammanhang, allt fran sjalvklara beléningar sasom pengar och befordran
till berom, medbestdmmande vid beslutsfattande, k&nslor av att vara kunnig
eller att ha slutfort ett arbete. Dessa olika typer av beloningar kan
klassificeras utefter tva huvudsakliga dimensioner, inre respektive yttre
samt kollektiva respektive individuella beloningar. Inre beldningar ar de
som individen sjalv tilldelar sig efter en prestation, exempelvis en kénsla av
sjalvuppfyllelse, positiva kénslor av ett meningsfullt arbete eller stolthet.
En yttre bel6ning daremot tilldelas individen av nagon annan. Det finns en
mangfald av vad som kan klassificeras som yttre bel6ningar, allt fran
lovord och berom till utmérkelser eller monetara beloningar av olika slag. |
sammanhang dar det handlar om belOningssystem ar det oftast de yttre
beléningarna som star i fokus. Detta ar relevant eftersom de yttre
beldningarna karaktariseras av ett utbyte mellan tva eller flera individer till
skillnad mot de inre som personen i fraga ger sig sjalv. (Steers et al, 1996)
Med anledning av detta fokuserar vi fortsattningsvis pa yttre bel6ningar.
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Kollektiva beldningar tilldelas grupper eller alla i organisationen (Steers et
al, 1996). Exempel pa kollektiva beloningar ar kurser och konferenser,
vinstandelar, deldgande eller restaurangbesék (Svensson & Wilhelmsson,
1988). Individuella beldningar beror till skillnad mot kollektiva beléningar
endast pa en individs prestation. Det innebér att individen pa grundval av
en utvardering av vederbOrandes insats och resultat tilldelas en beldning.
Aven har finns en mangfald att vilja mellan men som exempel kan namnas
gratifikationer, bonus som varierar med grad av maluppfyllelse,
statussymboler, ledig tid, offentligt berom eller presenter (Paul & Alm,
1991). Kollektiva beléningar fokuserar oftast pa det ekonomiska resultatet
medan individuella istéllet avser arbetsprestationer (Persson, 1994).

Vidare finns &ven andra Klassificeringar av beléningar @n de nédmnda
huvuddimensionerna inre, yttre, kollektiva och individuella. En vanligt
forekommande indelning & mellan materiella respektive immateriella
beloningar. Enligt Svensson & Wilhelmsson (1988) &r materiella
beloningar mer forknippade med en kostnad for foretaget i jamforelse med
beldningar som kan ses som immateriella. Personalfester, restaurangbesok,
utbildning, resor och studiebesok ar nagra exempel pa materiella
beldningar. Immateriella beléningar innefattar exempelvis uppskattning,
arbetstillfredsstéllelse, tkat inflytande 6ver den egna arbetssituationen eller
systematisk positiv och negativ kritik (Svensson & Wilhelmsson, 1988).
Guzzo (1979) poangterar att vilken specifik beloning som helst har manga
olika bestdmningar och kannetecken varfor vikten ligger 1 att vara
medveten om att det finns flera typer av bel6ningar inom de stora
kategorierna.

5.4.4.2 Individuella kontra kollektiva beléningar.

De beloningar som foretaget Onskar tillimpa maste stodja Onskvarda
beteenden och prestationer. Aterigen ar det svart att generellt faststélla vad
som bor valjas, men det finns enligt litteraturen en del aspekter att ta
hansyn till, framforallt nar det géller kollektiva kontra individuella
beldningar.

Samma belOningar passar ofta inte Gver ett helt foretag, utan beléningarna
bor anpassas efter fOretagets olika verksamheter (Persson, 1994).
Avdelningar inom samma foretag kan ha olika forutsattningar att na goda
resultat beroende pa uppgifternas art. Av den anledningen ar det centralt att
stalla sig frdgan hur ett beloningssystem bor utformas som ger
organisationens samtliga medlemmar mojlighet till samma utdelning. (Paul

47



Konsten att beléna goda prestationer

& Alm, 1991) Ett bel6ningssystem kan vara utformat och rikta sig till alla
inom ett foretag pa samma satt och syftar da till att integrera
organisationen. Ett annat alternativ &r att beléningssystemet beror individer
eller grupper inom foretaget pa olika satt, vilket syftar till att framkalla
olika beteenden hos dessa grupper. De beloningar som foretaget véljer att
anvanda ar beroende av vad foretaget vill uppna med beléningssystemet, en
overgripande effektivitet 1 organisationen eller flera olika sorters
prestationseffektivitet i olika avdelningar. (Lawler, 1990)

De beléningar som beror alla i en organisation kan vara effektiva for att fa
fram ett normalt beteende pa arbetet, det vill sdga det kontrakterade.
Daremot kan det vara svart att framkalla efterfragade extraordinara
prestationer med hjélp av denna sorts beloningar. Enligt Steers et al (1996)
maste siktet istallet stéallas in pa mer individuella eller gruppvisa beloningar
med en inre eller yttre karaktér. Detta ar forenligt med vad Persson (1994)
sdger. Han menar att de incitament som kravs for att individen ska besluta
om de arbetsinsatser hon eller han ska gora skiljer sig fran vilka incitament
som kravs for individen att vara tillganglig eller narvara pa sin arbetsplats.
Det vill saga, beloningar eller incitament far inte ett utfall som ar fullt
effektivt om de riktar sig till alla anstallda i en organisation. Persson (1994)
menar dven att beléningar for prestationer utéver det kontrakterade bor
vara konsekventa for att fa oOnskvard effekt. Om beloningar for
extraordindra insatser utdelas systematiskt, till skillnad fran uppmuntrande
gratifikationer som ges vid tillfallen da och da, kan de vara effektiva for
bade grupper och enskildas arbetsinsatser. (Persson, 1994)

Katz & Kahn (1966) stéller sig kritiska till beléningar som utdelas till hela
organisationen pa sa satt att de menar att dessa inte kommer att leda till ett
arbete med hogre kvalitet och storre kvantitet an vad som kravs for att fa
stanna i organisationen. Eftersom dessa beloningar ges pa samma satt till
organisationens samtliga medlemmar sa kommer inte individerna att vara
motiverade att prestera utOver det kontrakterade. Ibland kan det dock antas
att den sympati som skapas for organisationen genom kollektiva bel6ningar
kommer att resultera i 6kad produktivitet.

Om ett foretag bestammer sig for att anvanda individuella beléningar och
ocksa onskar ha en flexibilitet av vad beléningen bestar av, kan foretaget
hamta inspiration fran cafeteria-modellen. Denna cafeteria-modell utgor ett
flexibelt bel6ningssystem utformat for att passa individers onskemal.
Teorin gar ut pa att om individerna sjalva tillats att utforma sina egna
beloningslosningar anpassade efter sina egna behov och &nskemal sa
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kommer organisationen att fa ut det basta resultatet for sina satsningar.
Detta eftersom bel6ningssystemet endast delar ut det som individerna
onskar. Cafeteria-modellen kan ibland ses som ett begransat val mellan
nagra olika beloningar, men beskrivs allt oftare som bestaende av en
"meny” av olika bel6ningar eller formaner markta med varsin prislapp, likt
utbudet i en cafeteria. (Steers et al, 1996)

5.5 Kritik mot beldningar

En kontroversiell beteendevetenskaplig diskussion pagar mellan de som a
ena sidan havdar att 6nskvarda beteenden underbyggs genom arbetet i sig
och de som & andra sidan menar att beloningar ar nédvéandiga for att uppna
Onskvérda beteenden. Foretradarna for det forstnamnda perspektivet menar
att anvéndning av bel6ningar i organisationer ar oménskligt och att
onskvérda beteenden uppnas i lagre utstrackning nar beldningar utdelas. En
annan negativ aspekt som Wilson (1994) namner &ar att nar en beldning
associeras med en specifik uppgift tenderar individen att fokusera pa denna
uppgift pa bekostnad av andra uppgifter. Det alternativa forslaget till
beloningar ar att utforma arbetet och arbetsplatsens forhallanden sa att
individer upplever arbetet i sig vardefullt istallet for att fokusera pa externa
erk&nnanden. Enligt dessa anh&ngare innebér detta att arbetsplatsen ska ge
individerna utrymme till sjalvbestdmmande och forse dem med en miljo
dar de kan na sjalvforverkligande. Om de anstéllda inte presterar enligt
forvantan ska arbetsplatsen understkas och utvérderas for att forsoka
utréna om nagonting bor forandras. (Wilson 1994)

Wilson (1994) anser vidare att ett anvandande av bel6ningar framkallar
konkurrens medarbetarna emellan och reducerar samarbete mellan
individerna. Detta galler framforallt nar beloningarna ar fa till antalet.
Annan kritik som kan riktas mot beloningar ar att kreativitet och
risktagande minskar med anledning av att individer uppmuntras till att géra
endast det som kravs for att erhalla beloningen medan arbetet i sig ses som
motbjudande. Kerr (1995) pekar pa vikten av att belona ratt for att syftet
ska uppfyllas. Han menar att manga bel6ningssystem belonar olika
beteenden som bel6naren egentligen vill motverka medan Onskvarda
beteenden inte beldnas alls.

Enligt Kohn (1993) finns det manga undersokningar som visar att
beldningar underminerar det som dr menat att forstarka. Darfor kan man
fraga sig om beloningssystem verkligen fyller sitt syfte? Svaret beror
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forstas pa vad syftet med beloningarna &r, men Kohn (1993) menar att
studier generellt sett visar att beloningssystemet endast uppfyller sitt syfte
temporart. Nar ett foretag soker framkalla ett langsiktigt forandrat beteende
eller forbattrad prestation sa ar beloningar, precis som bestraffningar,
ineffektiva. Detta beror pa att individer tenderar att aterga till sina
ursprungliga beteenden nadr beloningen har delats ut och gjort sitt. Detta
overensstammer med vad Wilson (1994) anser om att beléningar endast
skapar tillfallig uppfyllelse och far individen att kdnna sig bestraffad nar
beldningen inte delas ut eller blir frantagen individen.

Pearce (i Steers et al 1996) nadmner osékerhet och komplexitet inom
organisationen som tva orsakande faktorer till att beloningar ofta inte
uppfyller sina syften. Beyer et al, (2000) &r av uppfattningen att
beldningssystem inte fungerar eller fyller sitt syfte om inte andra
varderingar ar tillfredsstallda. Hon anser att dels arbetets innehall och dels
att man trivs med sina medarbetare ar grundldggande for att det
Overhuvudtaget ska talas om bel6ningssystem. FOr att fortydliga menar hon
att ett beloningssystem inte kommer att fungera i en organisation dar
individerna inte trivs med sina arbetsuppgifter eller sin miljo. (Beyer et al,
2000)

Med avseende pa produktivitet ar det, enligt Kohn (1993), mycket som
tyder pa att de individer som forvantar sig en beloning efter slutférande av
en specifik uppgift presterar sémre an de individer som inte forvantar sig
nagon beloning. Han havdar dessutom att ledare som insisterar att arbetet
inte kan utforas pa ratt satt utan beloningar har misslyckats med att erbjuda
ett dvertygande argument for att styra individers beteenden. Att utlova en
beloning till nagon som forefaller vara omotiverad kan ungefar liknas vid
att erbjuda saltvatten till nagon som é&r torstig.

Sammanfattningsvis kan konstateras att ett inférande av ett
bel6ningssystem i en organisation inte alltid behover fa positiva utfall.
Tvartom sa finns det manga aspekter att ta hansyn till och fundera éver for
att fa ett val fungerande beloningssystem som leder till 6nskat utfall och
resultat. Det finns ndmligen de som hdvdar att beloningar ger o6nskad
effekt genom att de framkallar konkurrens mellan medarbetarna och
h&mmar Kkreativitet och samarbete. Andra synpunkter som diskuteras ar att
ett bel6ningssystem endast uppfyller sitt syfte tillfalligt, kanske med
anledning av den osakerhet som forknippas med bel6ningar eller den
komplexitet som det innebé&r att utforma ett fungerande bel6ningssystem.
Det finns till och med de som menar att individer som forvantar sig en
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beléning presterar samre &an de som inte forvantar sig nagon. Var
uppfattning ar att all kritik som riktas mot bel6ningar eller mot
utformningen av ett bel6ningssystem visar pa svarigheten och
komplexiteten i att fa fram ett val fungerande beléningssystem i en
organisation.

5.6 Sammanfattning

Vi har nu forsokt ge en bild av teoribildningen kring hur ett
beloningssystem ska utformas. Viktiga faktorer att ta hansyn till vid
utformning av ett bel6ningssystem som framkommit under vagens gang
kan enkelt sammanfattas genom Wilsons (1994) modell SMART. Det ar
faktorer som ar viktiga att uppfylla for att systemet ska fungera pa ett
tillfredsstéllande sétt.

Det ska finnas en tydlig koppling mellan handling och resultat,
det vill séga medarbetaren ska veta vad som kravs for att fa en
beldning. Det bor finnas nagot system for hur bedémning och
maétning ska ske.

Specific

Beloningar ska fa individerna att ska kanna sig vardefulla
utifran prestationer och anstrangningar. Med andra ord ska
beléningen vara "vard anstrangningen” for bade medarbetaren
och organisationen.

Meaningful

Onskvarda beteenden och prestationer ska genom rimlig
anstrangning vara majliga att uppna.

Achievable

Beloningssystem ska utformas pa ett satt som &r relevant och
Reliable konsekvent i forhallande till dess syfte. Det ska utformas
kostnadseffektivt sa att syftet uppfylls.

Beloningar ska utdelas sa snart som mojligt efter utford
prestation.

Figur 6: SMART modellen, Wilson (1994) egen dversattning

Vi menar att SMART-modellen kan sammanfatta delar av det som tidigare
behandlats i detta kapitel. Processteorierna séger att individen motiveras av
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att ha ett mal och darigenom av att veta vad som specifikt kravs for att
erhalla en beloning. Vidare kan individens motivation forhjas genom att
skapa rattvisa i bedomning och méatning av handlingen. Beloningen maste
vara meningsfull sa att den motiverar individen till den anstrangning den
onskvarda prestationen kraver. Prestationen maste i sin tur vara nabar for
individen, vilket ar vart att tanka pa da man bestammer vad som ska
belonas. Det ar ocksa viktigt att faststdlla syftet med beloningssystemet
innan utformningen dger rum. Detta for att syftet, som Overgripande &r
kongruens mellan medarbetarnas individuella mal och organisationens
verksamhetsmal, pa basta satt ska uppnas. Den sista faktorn i SMART-
modellen betonar att beléningen ska delas ut sa snart som mojligt efter
prestationen. Detta ar nagot som blir viktigt for att kopplingen mellan
Insats och beléning ska bli tydlig.

Genom att ta hansyn till ovan ndmnda faktorer som presenteras i SMART-
modellen utvecklas den nya generationens bel6ningssystem. En
fundamentalt annorlunda instéllning till och forstaelse for beloningssystem
haller enligt Wilson (1994) pa att vaxa fram. Individen utgor den viktigaste
resursen i foretag av idag som vill etablera en konkurrenskraftig position pa
marknaden. Den nya generationens bel6ningssystem som tar hansyn till
SMART-faktorerna kommer att underbygga de beteenden som framjar
foretags framgang samtidigt som det erbjuder méjligheter for de anstéllda
att k&nna sig vérdefulla och uppskattade for sina bidrag. (Wilson, 1994)
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6 Empiri

| detta kapitel presenterar vi det empiriska material som vi samlat in fran
vart fallféretag ABB Power Systems. Vi redovisar inte resultaten fran de
chefs- respektive medarbetarintervjuer samt enkatundersokningen atskiljt
utan indelning gors efter omraden att ta hansyn till vid utformning av
bel6ningssystem. For att tydliggora for lasaren presenterar vi kontinuerligt
huruvida svaren kommer fran chefer, medarbetare eller enkat. En
sammanstallning av enkatsvaren gar att finna i bilaga 6.

6.1 Instaliningen till beléningssystem

Det finns en installning till att bel6ningssystem kan Oka foretagets
effektivitet och fa positiva utfall i organisationen. Overgripande &sikter
som framkommit fran cheferna kring beloningssystem &r att ett
beloningssystem behdvs trots att de &r svara att utforma. Nagon menar att
det &r vansinne att inte ha ett belningssystem medan nagon annan sager att
medarbetarna skulle uppskatta ett bel6ningssystem dar det finns en mer
direkt aterkoppling an vad l6nesystemet idag erbjuder.

”Far man en beloning tycker man det ar kul att nagon
uppskattar vad man gjort. Sen ar det klart att alla tanker att
det var inte bara jag som gjorde det, men det &r den svenska

mentaliteten.”
(Chef 4)

En vanligt forekommande kommentar fran medarbetarna i saval intervjuer
som enkat &r att beloningar skulle skapa en béttre stdmning med 6kad
trivsel pa arbetsplatsen som foljd. Detta i sin tur kan leda till att folk mar
béttre och darmed aven framjar fOretagets resultat. En medarbetare skriver i
enkaten att forslaget med Dbeloningssystem &r att betrakta som bra
personalpolitik.  Ytterligare en asikt fran medarbetarna som har
framkommit &r féljande:
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Vi bor ha ett system som anknyter lite mer till fOretagets
vinst. Alla foretag ska ge de anstallda en kansla av att
foretagets framtid &r min framtid. Jag vill ha mer koppling
mellan det jag gor och det jag far beloning for. Det ger en
starkare drivkraft att ha en starkare koppling mellan individ

och foretag.”
(Medarbetare 3)

En positiv installning kommer ocksa till uttryck i enkatundersékningen. De
tva inledande fragorna var avsedda att ge svar pa hur beléningssystem och
beloningar uppfattas i organisationen. Resultatet kan utldsas i foljande
diagram.

Installning till beléningssystem

Belbningssystem
skulle motivera
medarbetarna att
anstranga sig
extra.

H (5) Instémmer helt

m(4)
m(3)

o(2)

O(1) Instémmer inte alls

Jag ar positiv till
inférandet av ett
beldéningssystem

B (0) Vet gj

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Det har ocksa framkommit en del asikter kring olika svarigheter som det
innebdr att utveckla och implementera ett beléningssystem. De synpunkter
som cheferna har kring svarigheter ar att det generellt sett &r segregerande,
att beloningssystem kan vara bra kortsiktigt men att effekterna langsiktigt
kan vara negativa for organisationen.

| enkéten namns flertalet ganger att inforandet av ett beloningssystem ger
felaktiga styrsignaler genom att det 6kar pressen och darmed Okar risken
for att fler branner ut sig. Medarbetarna menar att arbetssituationen redan
ar sadan att uppgiften tangerar det omdjliga.
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’Manga i personalen ar nu sa anstrangda av mycket arbete
och sa frustrerade oOver foretagets daliga skotsel att det
troligen inte finns nagot utrymme for att ytterligare oka

insatserna med hjalp av beloningar.”
(Kommentar fran medarbetare i enkat)

6.2 Ar det grupper eller enskilda individer
som ska bel6nas?

Beloningar som tilldelas grupper kallas kollektiva och da avses antingen
beloningar till den stora grupp som hela foretaget utgor, eller mindre
grupper sasom exempelvis avdelningar, projektgrupper eller arbetsgrupper.
Fran chefsintervjuerna framkommer att de flesta anser att kollektiva
beloningar ska anvandas. Cheferna menar att da det faktiskt gar att
avgransa sig till en grupp manniskor sa ar det viktigt att ta tillfallet i akt och
bel6na gruppen.

En chef & dock ensam om att anse att beloningar till samtliga i
organisationen ar det basta. Han menar att det gar att mata mal for varje
avdelning eller pa individniva, men att svarigheten ligger i att skapa
matetal som &r realistiska och som individen verkligen paverkar sjalv.
Darfor ar hans asikt att det ar battre att mata resultat Gvergripande for
verksamheten och ocksd belona utifran detta. Samma person ar av
uppfattningen att det inte behdvs beloningar till mindre grupper, sasom
projektgrupper, eftersom Power Systems anstallda anda ar fullt medvetna
om att foretaget gar daligt och gor allt de kan for att det ska ga battre.

Tva chefer ser en fordel i kollektiva bel6ningar till mindre grupper, men
sager sjalva att det antagligen beror pa att deras avdelningar ar organiserade
efter projektgrupper. Bada anser dock att det vore trevligt att dven bel6na
individuella insatser.

Flertalet av cheferna beskriver i anknytning till kollektiva bel6ningar
problemet med att belona ratt grupper eftersom det i projekt ofta ar sa
manga som medverkar i olika delar av processen. En asikt ar att grupperna
I en projektorganisation &r beroende av varandra och att flera grupper
missgynnas om en grupp ar sen med sitt arbete. Det som bel6ningen delas
ut for blir darfor inte enbart avhangigt gruppens egen insats. Ytterligare ett
problem &r att det ofta finns en “freerider” i varje grupp och att det ar svart
att bortse fran beloningar till denne.
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En av cheferna motsétter sig beloningar till mindre grupper da han menar
att det alltid leder till diskussioner huruvida det verkligen var den grupp
som arbetat mest som fick beléningen eller inte. FOljden blir ett sdmre
samarbete mellan grupper eller avdelningar. Darfér menar han att
beldningen antingen kan utdelas till samtliga, som i ett vinstandelssystem,
eller individuellt till nagra enskilda personer med nyckelpositioner inom
foretaget. Det krdver mycket arbete att utforma individuella kontrakt,
varfor alla inte kan omfattas av dem utan endast cirka fem procent av
medarbetarna med nyckelpositioner. Dessa ar enligt honom de som kan
paverka foretagets framgang mest och vars resultat tydligt mérks och darfor
ar det dessa personer som maste motiveras och sporras till att arbeta hart
och effektivt. Erfarenhetsméssigt menar han att detta ar det basta eftersom
det leder till ett driv hos medarbetarna. Denna asikt skiljer sig markant fran
ovriga chefer som menar att alla bor ha en méjlighet att fa en bel6ning.

En chef foredrar individuella beloningar men menar samtidigt att det &r
beroende pa vad som &r onskvart beteende som avgoér om grupper eller
individer ska belonas. Detta 6verensstammer med vad en annan chef séger:

~Jag ser alltsd tva skilda saker; det ena é&r chef -
medarbetare beloningen for individuella prestationer, den
andra ar att satta upp mal for gruppen som har olika

beldningsaktiviteter.”
(Chef 4)

Flertalet av cheferna accepterar att beloningar delas ut till savéal grupper
som individer, dven om i stort sett alla foredrar nagot framfor det andra.
Medarbetarintervjuer och enkaten visar att beloningar ska delas ut bade
kollektivt och individuellt.
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Beldningar ska delas ut:

Procent

Individuellt Kollektivt Bade individuellt Beldningar ska
och kollektivt  inte delas ut alls

Svarsalternativ

Om en individuell eller kollektiv beléning bor tillampas &r enligt
medarbetarna avhangigt hur och pa vilken avdelning man arbetar, varfor
det &r viktigt med ett flexibelt utbud. Det &r inte sa enkelt att svara det ena
eller det andra eftersom det snarare beror pa vad beléningen bestar av.

’Kollektiva beloningar kan pa ett satt vara lite roligare,

men det beror pa vad man har gjort naturligtvis.”
(Medarbetare 1)

| en intervju framkommer att en medarbetare ar helt emot individuella
beloningar. Personen i fraga anser att det kanns fel att fa en beloning sjalv
och att kollektiva beldningar darfor ar att foredra. En annan medarbetare
menar istallet att det inte skulle kdnnas felaktigt med en individuell
beléning om det ar tydligt vad som ska uppnas for att erhalla den.
Forutsattningen ar dock att alla maste ha den vetskapen och é&ven
mojligheten att erhalla en beloning. Det far inte fungera pa ett satt som
innebdr att det rader oklarhet kring varfor en individ har erhallit en
beléning.
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6.3 Vad ar det som ska belénas?

Nedan presenteras vilka beteenden och prestationer foretagsledningen
onskar premiera inom organisationen samtidigt som medarbetarnas asikter i
fragan far utrymme.

6.3.1 I linje med mal och strategi

| de chefsintervjuer vi har gjort framkommer att de prestationer och
beteenden som ska bel6nas maste ga i linje med foretagets affarsmal och
overgripande strategi, det vill sdga det som verksamheten beddms efter
idag. En chef papekar att beloningar ska anvandas som styrning mot den
strategi som ledningen utformat, samt att de ska stddja det foretaget vill
premiera och vill se hdnda i organisationen. Medarbetarna kan goéra
bedrifter ur ett personligt perspektiv, men beléningar bor endast delas ut for
det som har en klar koppling till de verksamhetsmal som ar uppsatta. Om
nagon exempelvis har last in en examen ar detta beromvart, men det ska
inte leda till en beloning eftersom tydlig koppling till affarsmalen saknas.
En projektchef uttrycker sig enligt foljande kring vad som ar viktigt i
organisationen:

’Leveranserna ska ske i tid, prestanda som ar utlovad till
kund ska uppfyllas och ABB:s budget maste hallas. Dessa
tre ar kristallklara och det ar valdigt latt att se om de

uppfylls.”
(Chef 2)

En annan kommentar ar att maluppfyllelse ar centralt pa alla nivaer. En bra
prestation bestar av maluppfyllelse. Pa en aggregerad niva kan
maluppfyllelse betraktas som att klara av det som bestamts och det som
kravs for att foretaget ska Overleva. Det som ska stimuleras ar viljan att
klara av malen som faststalls samt att hitta nya vagar for att gora detta.

Power Systems var tidigare ett framgangsrikt foretag som hade gott om
pengar. ldag har situationen férandrats, nagot som maste avspeglas i en
beteendeforandring enligt chefsintervjuerna. Det ar viktigt att aterigen fa
mer fokus pa uppgiften, nagot som pastas ligga pa ledningens ansvar.
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’Om det ska komma ut nagonting bra och med hog kvalitet i
andra andan, det vill saga ratt kvalitet till ratt pris, s& maste
alla dra sitt strd till stacken. Det gar inte att gora
smajusteringar utan i princip sa handlar det om en
kulturférandring, en kulturrevolution. Fran en miljo dar
pengar inte har varit ett problem till att vi tvingas gora ratt

fran borjan till ett lagre pris.”
(Chef 1)

Allt som sker i foretaget far konsekvenser pa resultatet och darfor finns det
mojligheter till effektivitetshdjningar Overallt, i alla processer. Det som
behovs i foretaget ar en starkare vilja att na foretagets mal, det vill séga 6ka
effektiviteten. En chef pdpekar dock att medarbetarna kan paverka
foretagets effektivitet olika mycket beroende pa arbetsuppgifter.
Kopplingen mellan individens prestation och fOretagets resultat ar inte
tillrackligt stark for alla individer idag, vilket nagra av de tillfragade ser
som storsta anledningen till att beloningar behovs. BelOningars framsta
uppgift bor vara att uppmarksamma medarbetarna for sadana prestationer
som direkt eller indirekt leder till framgang for foretaget. Beloningen ska
utgora lanken mellan arbetsinsats och framgang.

6.3.2 Mal pa gruppniva

| foretagets strategi ingar ett antal utarbetade mal som efterstravas. De mal
som foretaget preciserar i sin strategi kan, enligt cheferna, brytas ned fran
ledningsniva till avdelningsniva. Avdelningen bor faststalla hur de berors
av bolagets strategi samt vad avdelningen kan bidra med, det vill sdga sétta
upp mal for att matcha den Gvergripande strategin. Huruvida avdelningen
har nedbrutna mal idag eller inte gar asikterna isar om. Nagon menar att
tanken ar att foretagets affarsmal ska brytas ned pa varje avdelning men att
det &nnu inte har skett, medan en annan chef papekar att arbetet med att ge
tydligare kopplingar mellan foretagets 6vergripande mal, avdelningens mal
och handlingsplaner ligger i startfasen.

Manga exemplifierar att mal kan sattas upp i form av tid, pengar och
kvalitet. Varje avdelning ska uppna en bestamd leveransprecision som talar
om hur stor andel av projekten som &r klara i tid. Power Systems arbetar
som projektorganisation efter deadlines, vilket gor det tydligt for
arbetsgrupperna vilken tid de har att halla. Vidare namns att varje projekt
har en budget som ocksa kan vara en faktor att mata gruppens prestation
efter.
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Andra exempel pa nedbrutna mal eller nyckeltal som kan séttas pa
avdelningsniva ar nya ordrar, fakturering, personalmal,
verksamhetsutvecklingsmal och néjda kunder. Vidare talas det i flertalet
intervjuer om milestones, vilka anger vad som ska vara klart vid en viss
tidpunkt. Dessa kan betraktas som delmal och &r mer nedbrutna &n
overgripande deadlines. Nagon menar att det framdver kommer att finnas
ett storre antal milestones att mata verksamheten efter och uttrycker sin
forhoppning om att det redan om nagra manader ska finnas olika tal eller
matt som visar vad det ar som ska métas.

| den del av verksamheten som bygger pa rutinméssigt arbete ar det svart
att fa entusiasm, menar en av cheferna. Det ar darfor extra viktigt att
anvanda kollektiva beléningar for att skapa en vilja att géra nagot for
femtionde gangen i dessa grupper. Det vore ocksa Onskvart att uppmuntra
till processutveckling hos de som jobbar med nagot rutinmassigt arbete,
nagot som skulle paverka effektiviteten avsevart.

’Da det talas om bel6ningar blir det latt att man lyfter fram
de som jobbar i fronten, exempelvis projektledaren, och
gléommer bort den enorma organisation som finns bakom
och som gor det mojligt. Utan underlag, utveckling och
administrativ service som finns bakom kan de i fronten inte
utfora sitt jobb. Alla &ar en del i framgangen och ska fa
mojlighet till beloning.”
(Chef 4)

Den allméanna uppfattningen bland de intervjuade cheferna ar att det ar latt
att satta upp mal for projektgrupperna. Svarigheterna ligger emellertid i att
gora detta for utvecklingsarbetet, exempelvis de tekniska eller
administrativa arbetsuppgifterna. Kollektiva beléningar kan déarmed vara
svara att tillampa Over hela organisationen och maste enligt nagra
respondenters mening kompletteras med individuella bel6ningar.

Av vara medarbetarintervjuer framkom att sex av atta arbetar helt eller
delvis i grupp och samtliga av dessa svarade att det finns mal for gruppen.
Alla sex namner att deadlines och olika tidsmal &r det som grupperna mest
arbetar efter. En medarbetare pastar att dven kostnad anvéands som matetal,
medan en annan tvartom menar att det aldrig handlar om siffror som mal.

For att fa en bild av om medarbetarna ser beloningar som motiverande for
grupper stallde vi tva fragor. Fragorna behandlade medarbetarnas syn pa
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om grupper skulle motiveras att i hogre utstrackning l6sa sina uppgifter i
tid om det fanns majlighet att erhalla en bel6ning. Den forsta fragan syftade
pa den egna arbetsgruppen och den andra pa grupper generellt inom Power
Systems.

Tror du att arbetsgrupper skulle motiveras atti hdgre
utstrackning l6sa sina uppgifter i tid om det fanns mdéjlighet
att erhalla beloning?

80
70 A
60 -

— 50 - O Egen arbetsgrupp
g 40
3 |
e W Arbetsgrupper generelltinom
8- 30 organisationen

20 +—

il ml

O T T T

Ja Nej Vet ej Arbetar inte i
grupp
Svarsalternativ

6.3.3 Mal pa individniva

Enligt intervjuerna existerar inte nagra uttalade individuella mal i dag.
Flertalet chefer menar att det ar svart att bryta ned malen pa individniva
och menar &ven att matning pa individniva inte dger rum. Organisationen &r
uppbyggd kring projekt och det handlar om lagarbete i hdg grad och darfor
ar det, enligt en respondent, svart att sarskilja individers prestationer.
Liknande asikter framkommer i andra intervjuer med chefer och
medarbetare.

Sex intervjuade medarbetare arbetar i grupp, varav endast en sager sig ha
individuella mal. En medarbetare menar att det ar en nackdel att inte ha
nagra individuella mal eftersom det utifran de dvergripande malen ar svart
att se vad man som individ kan gora for att paverka helheten. Tva
intervjuade medarbetare som endast arbetar individuellt har olika
uppfattning kring individuella mal. En av dem anser inte att det finns nagra
individuella mal alls medan den andre ar av uppfattningen att mal finns i en
begransad omfattning. Den sistndmnde menar att det skulle kunna goras
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béttre men anser att det ar upp till var och en att satta upp egna individuella
mal.

En chef menar att individuella mal ska finnas eftersom mal ger en otrolig
drivkraft. De maste vara tydliga och utmanande sa att medarbetarna
utvecklas. De far dock inte bli for tuffa utan maste vara realistiska.

Utifran Power Systems affarsmal vaskar man fram ett fatal
overgripande personalmal eller verksamhetsutvecklingsmal.
Darefter far man forsoka bryta ned det har och botten &r
nar man befinner sig pa en nivd som &ar gripbar och
paverkbar for varje enskild individ. Denna koppling ska

finnas.”
(Chef 1)

En annan chef menar att det &r upp till den enskilda individen att satta upp
egna mal for att avdelningens mal ska uppnas. Att uppna malet &r kvittot pa
en god prestation vilket ar anledningen till att maluppfyllelse ska belonas.
En annan asikt hos en respondent &r att om malen ar for nedbrutna kan det
fa till foljd att individen fokuserar for mycket pa att uppfylla sitt
individuellt tilldelade mal och forsummar det 6vergripande malet. Detta
blir negativt for verksamheten eftersom den bygger pa att alla arbetar ihop.

6.3.4 Insatser varda att belona

Det forsta och mest Overgripande kriteriet for att dela ut en bel6ning ar att
prestationen ar nagot utéver det vanliga. Detta uttrycks ocksa genom “en
extraordinar insats”, ”en fantastisk insats” och “enstaka handelser”. Manga
av cheferna namner att de nagon gang har delat ut en gratifikation till en
medarbetare som gjort en extraordindr insats. | den form gratifikationer
finns idag anvands de endast om en medarbetare har utfort eller
uppmarksammat nagot exceptionellt. Detta kan exempelvis vara om nagon
upptacker ett mycket viktigt kvalitetsfel. Det finns idag inte nagra kriterier
for hur dessa far eller ska delas ut men fran intervjuerna framkommer att
det ar 6nskvart att renodla och klargora detta eftersom det bara anvands av

vissa chefer idag.

Vi stéllde fragor till cheferna kring vad det finns for olika insatser som &r
varda att belona. Det ar vart att poangtera att detta ar fragor som manga av
de intervjuade cheferna uttryckligen har haft svart att svara pa. De har vid
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flera tillfallen betonat svarigheten i att generellt kunna specificera
onskvérda insatser eftersom det ar sa manga olika faktorer som spelar in,
exempelvis arbetssétt, arbetsuppgifter och avdelning. Nedan foéljer en
redogdrelse av vad varje chef har sagt angdende fragorna om
beldningsvarda insatser. Vi har har valt att sérredovisa varje chefs svar for
att visa pa hur cheferna var for sig resonerar och ge lasaren méjlighet att
sjalv beddma helheten i varje chefs svar i denna centrala fraga.

Chef 1

| det stora hela ar det viktigt att jobba effektivare och 6ka flexibiliteten. Det
handlar om att skapa ett klimat dar alla &r beredda att offra sig for att radda
en milestone. Det &r viktigt att medarbetaren &r villig att forflytta sig fran
sin vanliga arbetsplats och fran sina egna arbetsuppgifter for att hjalpa till
dar det behovs. Det ar véart mycket om en arbetsgrupp eller individ med
lagre arbetsbelastning som erbjuder grupper med hog arbetsbelastning sin
hjalp for att leveransen ska komma ivag i tid. Detta kan ske Gverallt i
organisationen och behoOver inte inneb&ra avancerade uppgifter. Det kan
exempelvis handla om att kopiera papper, vilket alla kan utfora sa lange det
handlar om att fa in pengar till foretaget. Huvudsaken ar att medarbetarna
hjéalper till dar det behdvs. Flexibiliteten som finns i att en medarbetare
staller upp for att fa det att ga ihop ar viktig och vard att belona.

’Riva murarna och kunna rora sig ganska sa fritt, vara
anvandbar. Spelare som ar anvandbara, som kan spela pa
olika platser i laget ar drémmen. Spelare som sager: Jag
vet att jag ar bast som back, men kniper det kan jag spela
forward ocksa, det ar béast!”

Givetvis &r det bra om detta beteende kommer sjalvmant, vilket rimligtvis
skulle leda till en an storre beloning. I de fall chefen maste beordra sina
medarbetare att hjalpa till med nagot utanfor dennes omrade, ar det
onskvart att medarbetaren staller upp utan diskussioner och sdger ”Javisst,
nu Kor vi”.

Det &r utifran de beteenden som finns preciserade i Power Systems
I6nekriterier som medarbetarna ska agera. Dessa utgdr en vital grund och
medarbetare som beter sig i1 enlighet med dessa ska belonas. |
Ionesattningen ska framst stOrre och mer adla saker markas, medan
beldningar ska utdelas for enstaka handelser som ocksa gar i linje med

! Kommentarerna redovisas i I6pande form sasom cheferna uttryckt sig. Dock har vissa omskrivningar
gjorts varmed det inte &r citat mer &n i de fall dar citattecken anges.
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Ionekriterierna. Det viktiga &r att det ena inte fortar det andra. Beteendet
som belonas ska inte skilja sig fran de beteenden som ar specificerade i
|Onekriterierna.

Det ska &ven finnas mdjlighet att utdela beléning for mindre insatser. En
mindre insats kan exempelvis vara att utratta nodvandigt arbete at kollegan
som &r sjuk. Dessutom ar det viktigt for foretaget att ha en medvetenhet i
och klargora vad som inte ska bel6nas. Lika val som att bel6na vissa
beteende maste andra fordomas, det som kravs ar tydlighet om vad det ar
som galler.

Chef 2

Det ar viktigt att skapa en flexibilitet, vilket foretaget stravar efter idag. Ett
exempel pa flexibilitet ar att nagon stéller upp och kapar en topp da vi har
en viktig leverans som ska ivag. Individernas beteende ar véldigt olika, en
del &r forsigkomna medan andra aldrig tar initiativ till att utfora uppgifter
utanfor sitt eget ansvarsomrade. | de individuella lonerna visas
uppskattning for flexibilitet, men det &r for sent, det beteendet bor beldnas
omedelbart.

Om foretaget verkligen ska dela ut individuella beloningar utefter en
subjektiv bedémning finns det otaliga prestationer som kan belGnas.
Helgjobb eller att aka ivag utan forvarning &ar extraordinara prestationer
som férekommer och som ar viktiga.

Chef 3

Det som behdvs pa Power Systems ar en allman forandring av beteende dar
foretaget och dess medarbetare hittar fokus pa uppgiften. I och med att
stdmpelklockor har tagits bort ar det enklare for medarbetarna att komma
och ga som de vill, vilket kan fa som f6ljd att medarbetarna tappar fokus pa
jobbet och foretaget gor en produktivitetsforlust.

Individuellt utformade bonuskontrakt med nagra nyckelpersoner kan ange
vad individen ska uppna for att erhalla en beléning. Det som ska uppnas
kan beskrivas i siffror eller genom en verbal tolkning. Malen och vilka
beteenden och prestationer som ska utforas ar individuella och gar ej att
generellt faststélla.
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Chef 4

Ett beteende som ska belGnas &r att medarbetarna visar respekt for vad de
har lovat, exempelvis ar det viktigt att 16ften om tider halls. Vidare arbetar
foretaget idag mycket med att skapa flexibilitet. For att Power Systems
effektivt ska utveckla och leverera sina produkter kravs ett arbete Gver
granserna, vari flexibiliteten ligger. Idealet ar att de som har tid Over
hjélper till déar det behdvs och erbjuder sina tjanster utanfor rollen for sitt
arbete. Pa verkstaden kommer reaktionen enklare nar brickor att stansa &r
slut. Onskemal om vytterligare arbetsuppgifter kommer fortare i den delen
av organisationen. Detta beteende behdvs Overgripande inom foretaget,
aven hos tjanstemannen.

’Om nagon exempelvis séger ~Jag lovade att vara klar till
fredag och det var jag, men nu har jag inte fatt nagra fler
uppdrag och det &r mandag morgon vad ska jag géra nu?”
D4 kanske chefen sdger att vi har ett jattebehov av att a till
dokumentation, ett jobb som maste gdras och som ar viktigt,
men ickekvalificerat. Att man tar den risken bara for att
man vill vara med i det har, det skulle jag vilja se.”

Medarbetarna bor uppmanas att protestera och vaga saga till. Foretaget
maste visa storre uppskattning at de som vagar protestera och som avsager
sig nya uppgifter da de har mycket att géra. Att vara tydliga mot varandra
ar det viktigaste i forhallandet mellan chefer och medarbetare.

Det ar naturligt att det ar samma beteenden som leder till en 16neh6jning
som ocksa ska belonas, eftersom det bara finns ett dvergripande mal i
foretaget. Da det ar mycket formalia kring I6nerevisionen vore det bra om
foretaget kunde belOna enstaka insatser utan att diskutera en permanent
|6nehdéjning. Om en person har erhallit manga beldningar under ett ar sa har
han eller hon ett formanligt utgangslage infor den arliga I6nerevisionen.

Chef 5

Ett onskvért beteende ar framforhallning, det vill sdga att medarbetarna
planerar sin tid for att nd malet istéllet for att bara jobba pa och se hur langt
de hinner. Det ar viktigt att uppmuntra till framforhallning istéllet for att
alla ska jobba Over de sista tva veckorna for att bli fardiga. Detta skulle
leda till harmoni och en mindre stressade miljo.
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Det kan vara felaktigt att uppmuntra en person som har arbetat hart och
manga timmar under exempelvis en helg. Orsaken till denna extra tid kan
eventuellt vara att personen i fraga inte har skott sina arbetsuppgifter pa
ordinarie arbetstid. Att beléna for en sadan insats kan darfor leda till
felaktiga tankegangar, vilket gor tid till ett daligt begrepp for en extra
insats. Daremot har en medarbetare som |0st ett stort problem gjort sig
fortjant av en beloning.

Chef 6

Nar det galler de individuella prestationerna ar det svart att faststalla vad
som ar goda prestationer. Det maste komma av sig sjalvt. Det viktiga ar att
alla har chans att fa en bel6ning.

Ett beteende som behdvs inom Power Systems ar 6kad innovation vad
galler sattet att utfora sitt vardagliga jobb pa. Medarbetare som ér
innovativa nar det géller processer ar nagot som inte ger ett direkt resultat
men anda blir l6nsamt for foretaget i slutdndan. Det handlar om att l6sa
nagot pa ett smartare sétt.

Flexibilitet, sasom att arbeta extra en helg, &r ett viktigt beteende. Dock kan
det vara farligt att belona detta beteende. Det finns en risk i att
beloningssystemet driver pa medarbetarna att arbeta sa mycket att de
riskerar sin hélsa och forsakar sin familj. Om en beloning utdelas till nagon
som gjort en bra insats under en helg ar det darfor viktigt att samtidigt
papeka att det inte &r Onskvart att personen i fortsattningen arbetar fler
helger. Detta extraarbete far inte bli en vana.

Chef 7

Beloningar kan kanske vara effektiva for att 0ka arbetsinsatsen under en
period for att hinna klart i tid. Akuta insatser behovs fran personalen
ibland, dar de tvingas jobba dag och natt. Ett sadant beteende skulle
formodligen framjas om medarbetarna sag att de fick uppskattning for det.
Om ndgon pa eget initiativ arbetar mycket utan att chefen behdver ta upp
det till diskussion, vilket ar onskvart, &r det dessutom extra beloningsvaért.

Lonen kommer langt i efterhand medan en bel6ning kommer mer direkt,
vilket gor det enklare att se kopplingar vid bel6ningar. Initiativ som tas
nagon enstaka gang ska leda till en beloning men inte till en 16nedkning.
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Medarbetarna

Utifran nagra av ovanstaende namnda insatser varda att beléna formulerade
vi nagra fragor som testades i medarbetarenkaten. Resultatet talar om hur
val vetskapen om att det finns mojlighet att fa beléningar skulle motivera
medarbetarna till tre utvalda Onskvarda beteenden och presenteras |
nedanstaende diagram.

Vetskapen om att det finns mojlighet att f& beléning skulle motivera

mig:
att vara uppriktig
och vaga saga
ifran.
att frivillgt stélla |
upp och ta pa mig W (5) Instammer helt
extra m(4)
arbetsuppgifter
utanfor de egna m@3)
nér det behovs. o(2)
(1) Insttmmer inte alls
att gora en extra .
insats inom ramen [E(0) Vetej

for mitt arbete for
att slutfora en
uppgift i tid.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

| samband med dessa fragor lamnade vi dven utrymme for att fritt
reflektera Over vilka prestationer som ar bel6ningsvarda i organisationen.
Nedan f6ljer en sammanstallning av olika svar som inkom.

Tid ar det méatetal som ndmns i storst omfattning. Medarbetarna menar att
de som lyckas slutfora projekt enligt tidsplan bor bel6nas, eftersom tiderna
ar snava och det &r mer regel an undantag att de inte halls. Nagon menar att
det &r vart att beléna de som klarar en tidsplan trots tidigare forseningar i
organisationen. Vidare kommenterar flera ocksa att det &r centralt att
uppskatta flexibilitet i form av exempelvis béattre samarbete Over
avdelningsgranserna och mellan kompetensomraden. Flexibilitet kan ocksa
ta sig uttryck i overtid och i att stalla upp pa obekvama tider vid hog
arbetsbelastning.
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Ytterligare en aterkommande faktor dr verksamhetsforbattringar sasom
battre kommunikation mellan tva avdelningar, forbattrade rutiner och
planering. Annat intressant som ar beloningsvért och som endast namns av
nagon eller ndgra av medarbetarna &ar chefsuppdrag i olika former,
forsaljarnas framgang, att arbeta under svara forhallande i exempelvis
Indien, akut teknisk probleml6sning, att vara handledare och att vara
engagerad.

6.4 Hur kan man beddma det som ska
beldonas?

6.4.1 Behov av kriterier och mallar

En 6vergripande fraga till cheferna om hur bedémningen av individer kan
ske for att beloningar ska kunna delas ut gav inga entydiga svar. Det som
var mest framtradande och generellt var att det borde finnas nagra slags
ramar eller kriterier att utga fran vid bedémning och matning av
prestationer. En chef uttrycker att det i beloningssystemet ska definieras
nagon form av ramar av beteende men att det utifran dessa ska finnas
majlighet till fria tolkningar av vad som inkluderas. Tolkningarna som
cheferna gor kring vad som ska belonas far dock inte vara en juridisk
process, pa det satt som det ar kring de individuella l16nerna. Det ska vara
l4ttare att visa sin uppskattning for ett bra utfort arbete an vad det &r idag
genom l6nen.

| en intervju framkommer att bel6ningssystemet bor vaxa fram som en
strategi, det vill sdga att den faststélls av ledningen och sedan fors ut i
organisationen. Foretaget bestammer vilken inriktning det ska vara pa
beteendet som ska beldnas. De olika avdelningarna arbetar sedan inom
dessa ramar och bidrar pa olika satt. Det ideala vore darfér om det kunde
formuleras nagra ramar eller kriterier som ar generella och nagra som é&r
mer specifika.

En annan chef papekar att det skulle ga att géra bedomningar om cheferna
hade mandat till det men att det skulle underlatta om det fanns en mall med
bedomningskriterier eller kriterier att utga fran. Ytterligare en chef uppger
att mallar skulle underlatta avsevart eftersom det annars skulle uppsta
manga diskussioner.
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’Nagra slags riktlinjer tror jag att man maste ha om man
ska infoéra det har som ett vedertaget system som finns. Det
bor synliggoras pa nagot satt och det ska finnas nagra klara
regler. Men det far inte heller bli for stelbent, det ar en
avvagning.”

(Chef 7)

Att det skulle kunna vara vért att fundera Over hur prestationer eller insatser
kan varderas utifran en skala, for att darefter avgora vilken beléning som
ska delas ut, har framkommit fran nagra chefer. En av dessa chefer
uttrycker att det krévs att insatsen stélls i relation till vilken risk som togs,
vilket engagemang som kravdes samt hur enkelt eller besvérligt det var att
genomfdra den. Detta for att kunna bestdmma i vilken utstrackning insatsen
ar utéver det vanliga eller ordindr. En annan bendmner skalan som en
rimlighetsskala dar syftet ska vara att en beloning som &r rimlig i
forhallande till anstrangningen ska delas ut. Skalan kan anvandas for att fa
lite mer balans i den svara bedomningen.

6.4.2 Subjektiva eller objektiva bedomningar

Nar méatning och bedémning av vem eller vilka som ska erhalla en bel6ning
diskuteras ar det ofta asikter om huruvida det ska ske objektivt eller
subjektivt som behandlas. Fran de intervjuer vi har genomfort med
cheferna gar att urskilja att de allra flesta ar Gverens om att det maste finnas
utrymme for subjektiva bedémningar, dock varierande i vilken grad.

Mallar eller kriterier kan fungera som rattesnéren men det ar trots allt
chefens subjektiva bedémningar som blir avgérande om en bel6ning ska
utdelas eller inte. En chef papekar att det skulle vara svart med subjektiva
bedomningar och att det darfor ar harda fakta som galler medan en annan
hévdar att det kréver eftertanke och omdOme men att det inte alls ar
omdjligt. Andra asikter som forekommer &ar att nar det galler bade
|6nesattning och beldning ar det otankbart att franga att det &r subjektiva
bedomningar inblandade och att det darmed inte heller finns nagon rattvisa.
En chef anser dock att beddmning av vilka prestationer som ar varda
bel6ningar maste ske med hogre grad av objektivitet i jamforelse med
|Onesattningen.
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”En beléning maste delas ut med storre objektivitet an
I6neséattningen. Lonesattningen ar subjektiv i sig men man
maste kunna séga mer &n att det dar gjorde han bra och sen

dela ut en bel6ning.”
(Chef 5)

Medarbetarnas asikter Overensstimmer i stort med chefernas nar det
handlar om hur beddmning kan ske vid beloningar och om det &r
acceptabelt med subjektivitet eller om det ar objektivitet som Onskas. De
allra flesta forstar att det finns en svarighet i att skapa ett beloningssystem
dar bedémning och métning av prestationer &ar fullt objektivt och métbart.
Samtidigt menar de att det skulle vara foredomligt om nagra slags ramar
fanns att rora sig inom. En medarbetare menar att det sjalvklart finns vissa
nackdelar med att tillata subjektiva beddmningar men att det ar det enda
ratta eftersom det inte kan goras pa nagot annat satt. En annan framhaller
att det inte gar att méata utan att det istallet handlar om att lita pa
vederb6rande som gor beddmningen om vad som kan klassificeras som en
prestation utéver det vanliga.

Jag kan inte se nagra andra séatt att gora det pa, det maste

bli subjektivt.”
(Medarbetare 7)

En medarbetare papekar vikten av att det ska vara objektivt. Denne menar
att det ar viktigt att det inte bara ar nagon som sitter och tycker till eftersom
subjektiva bedémningar endast leder till orattvisa.

Vi valde att testa dessa asikter i var enkat genom att stélla en fraga till
medarbetaren om denne anser det majlighet att inom organisationen pa ett
bra satt mata och bedéma vad som &r vart en beléning. Svaren foll ut enligt
foljande diagram.
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Inom Power Systems ar det mojligt att beddma vad som
ar vart en beldning
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6.4.3 Upplevd orattvisa eller avundsjuka

Fran intervjuerna med medarbetarna framkommer att tillampning av
subjektiva beddémningar i manga fall troligtvis skulle leda till att det
upplevs som orattvist. Det finns en risk i att favoritmedarbetaren far mer
eller battre beloningar nar subjektiva bedomningar gors fran chefens sida.
En annan asikt ar att ett beloningssystem skulle kunna bli orattvist genom
att cheferna ar olika bendgna att dela ut beldningar. | det hér fallet skulle
det darfor underldtta om det fanns tydliga mal om vilka beléningar
medarbetarna kan erhalla. Ytterligare en uppfattning ar att det skulle kunna
vacka mer avundsjuka om det offentliggors att en beléning har delats ut.

Det framkommer &aven att risken for att det uppstar avundsjuka skulle vara
mindre vid kollektiva beloningar &n till enskilda individer eftersom det
senare ar mer kansligt. En medarbetare menar att detta antagligen beror pa
att manga arbetar i grupp och att det darfor ar svart att urskilja nagon ur
méngden. Trots risken for att beloningar skulle kunna leda till upplevd
orattvisa &r de flesta Gverens om att det aldrig finns mojlighet att vara
absolut rattvis och att det ar nagot som man far leva med.

’Det ar svart att vara etthundra procent réattvis. Nothing is

one hundred percent fair in this world!”
(Medarbetare 3)

En medarbetare menar att det inte borde bli ett problem med upplevd
orattvisa eftersom det idag finns individuella I6ner. Resultatet av det
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pastaende vi stallde upp i enkéten som 16d att beloningar leder till upplevd
oréttvisa och avundsjuka illustreras i diagrammet nedan.

Beldning skulle leda till orattvisa och avundsjuka
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| den sista frdgan i enkaten gav medarbetarna uttryck for olika
overgripande asikter kring beloningssystem. Flera av asikterna kretsade
kring risken for att beloningssystemet skulle vara orattvist. Flera
medarbetarna menar har att alla maste ha samma mojlighet till beléning
annars blir det orattvis. Nagra namner risken for att bedomningen blir
godtycklig och att det darfor skulle vara battre med bel6ningar utan
koppling till enskilda eller gruppers prestationer, sdsom personalfest och
dylikt.

De allra flesta cheferna dr av asikten att ett beloningssystem leder till
upplevd oréattvisa. Ett beloningssystem innebér en risk i att det urartar pa
grund av oréttvisa och avundsjuka, vilket ar nagot vi maste vara beredda att
ta, menar en chef. Manga inser vikten av att forsoka halla ett system sa
rattvist som mojligt men inser samtidigt svarigheten i det.

6.5 Vem ska beddma vad som ska belénas?

En generell asikt bland de intervjuade medarbetarna &r att det ar chefen
som star ansvarig for att bedoma huruvida en beloning ska utdelas eller
inte. Det ar chefen som lattast kan avgora ndr en prestation eller insats som
ar véard att beléna har genomforts. Det ligger inom chefens
kunskapsomrade eller roll att géra sadana bedémningar.
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’Jag tror att chefen sjalv ska avgora annars blir det latt att

alla ska ha.”
(Medarbetare 5)

En medarbetare menar dock att det &ven kan vara en kollega som ser eller
uppmarksammar en bel6ningsvard prestation och darmed meddelar chefen
om detta. Chefen kanske inte i alla sammanhang har mgjlighet att folja det
dagliga arbetet varfor vem som helst ska kunna underratta chefen néar nagon
har presterat utdver det vanliga. En annan medarbetare papekar att det inte
behdver vara avdelningschefen som avgoér néar en prestation ar vard att
beléna utan snarare att det bor vara den som har mest ansvar i den
pagaende processen, exempelvis projektgruppsledaren eller samtestledaren.

Fran en chef framkommer att det inte alltid &r sa latt att urskilja en god
prestation utan att det kréver att arbetet foljs ordentligt. En annan sdger att
man som chef marker om nagon individ gor en specifikt bra insats och aven
att det ar nagot som &vriga medarbetare omkring personen i fraga ser.
Ytterligare en asikt &r att det &r en forutsattning att chefen kan urskilja
individuella prestationer och gora bedomningar. Det ar chefernas plikt att
skaffa sig en blick 6ver hur det har fungerat under aret infor I6nerevisionen
och darmed ingar aven att kunna bedéma vem som ar vard en bel6ning.

6.6 Vad ska man beldéna med?

6.6.1 Forslag pa beloningar

Svaren pa fragan vad medarbetarna onskar for beloningar varierar, det finns
dock vissa faktorer som namns vid ett flertal tillfallen angdende vad som
uppskattas i form av en beldning. Fritid, det vill sdga betald ledighet enligt
ABB, visar sig vara onskvart eftersom detta oftast upplevs som en bristvara
i dagens arbetssituation. Manga medarbetare anser att tid i form av betald
ledighet skulle vara en uppskattad beloning.

Asikterna kring huruvida pengar &r en beldning av rétt slag eller inte skiljer
sig mycket at bland bade medarbetare och chefer. En bel6ning som bestar
av pengar ses av manga som en sjalvklarhet och det enda riktiga, medan
andra framhdver att det inte dar pengarna i sig som ar det viktiga. En
medarbetare uttrycker att finansiell ersattning &r det allra viktigaste, vilket
ocksa gar i linje med vad en chef anser i fragan.
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FOr att det enkelt ska uppfattas som positivt av manga tror
jag att pengar ar bast. Det valdigt enkla som alla

uppskattar ar pengar.”
(Chef 2)

Pengar eller ekonomisk ersattning ar faktorer som oftast har kommit upp i
ett tidigt stadium i diskussionen om vad det a&r man ska beléna med. Efter
nérmare diskussion kring @mnet har det dock ibland framkommit att andra
saker vid vissa tillfallen ar att foredra framfor pengar.

”Pengar ar ju naturligtvis det ultimata men jag ar inte

saker pa att det uppskattas av alla™.
(Chef 5)

Citatet ovan kommer fran en chef som menar att pengar ofta ar det man
forst tanker pa nar det talas om bel6ningar men att det kan vara nog sa
viktigt att se till andra saker. Andra faktorer uppskattas sékerligen mer av
vissa medarbetare.

Nar det framkommer att saker eller materiella ting i annan form an pengar
garna ses som beldningar finns det ett brett spektra pa vad dessa kan besta
av. Intervjuerna gav varierade svar pa vad en bel6ning ska besta av.

Vi har specialistsystemet, men det tacker bara in vissa
personer, medan jag tycker att systemet kan tacka flera,
aven bra arbetare pa verkstaden. Niva av hur du har
kommit in i ditt arbete, niva av vilken kompetens du har och

hur du utnyttjar den. Typ, titel, certifikat.
(Medarbetare 3)

>Just att f& jobba med nagonting som man far koncentrera
sig pa och kénna att man gar framat som tekniker tror jag
fler an jag skulle tycka vara positivt. Det ar inte sa vanligt i
projekten utan dar ar det ut med allting sa fort det gar. Det

blir nagon slags personlig utveckling i det da.”
(Medarbetare 7)

’Nagon slags gruppsammankomst. Nagonting man gor pa
nagon kvall, eller en halvdag ihop i grupp, till exempel

gokart, forsranning, middag”
(Medarbetare 2)
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”Om en avdelning har gjort nagot bra kanske man kan
ordna en liten fest. Det behdver ju inte vara sa storslaget
men det triggar ju till att fortsatta gora bra ifran sig sa att

det kan bli fler fester.”
(Medarbetare 1)

En chef papekar att det ar bra om hela familjen kan ta del av en bel6ning.
Har ar inte det materiella vardet det viktiga utan snarare gesten, men
framforallt innebér det dubbel effekt om familjemedlemmarna far ta del av
beldningen. Att aktiviteter dar familjen kan delta &r uppskattad
framkommer &ven 1 enkédten. Andra bel6ningar som medarbetarna
vardesatter utifran de Oppna fragorna i enkaten &ar exempelvis
weekendresor, aktier i ABB, bredbandsabonnemang, presentkort av olika
slag, mojlighet att fa besoka ABB-verksamhet i andra lander och
fritidsprodukter.

Fran enkatundersokningen framkommer att de allra flesta medarbetare,
68%, vid Kkollektiva beloningar hellre ser att arbetsgruppen eller
avdelningen far en gemensam bel6ning an att varje gruppmedlem far en
enskild beloning. N&r det handlar om kollektiva beloningar &r en resa eller
en utflykt med gruppen det som ar mest Onskvart. Nagon aktivitet eller
evenemang ses ocksa som  uppskattade  alternativ  enligt
enkatundersokningen.

Som kollektiv beléning foredrar jag:

Procent

Svarsalternativ
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6.6.2 Beloningars varde

Ett viktigt resonemang i sammanhanget ar att beléningens slag kan variera i
forhallande till dess vérde. | de fall pengar ar énskvart som beloning &r det
framforallt storre summor som det talas om. En medarbetare papekar att en
present eller sak &r att foredra nar det ror sig om ett varde som understiger
tusen kronor. Vid beloningar av mindre slag forefaller inte pengarna vara
det viktiga eller vardet pa bel6ningen utan snarare gesten och den
anstrangning som det innebar.

”’Om det ar mindre summor &ar det kanske battre med en
gest. Det spelar ingen roll vad det &r, det viktiga ar att man

far nagot overhuvudtaget.”
(Medarbetare 1)

Det finns aven asikter fran medarbetare som tyder pa att det finns nagon
slags grans for hur mycket en bel6ning ska vara vérd for att den ska
uppfattas som en bel6ning. FOr att det ska k&nnas som en bel6ning uppger
en medarbetare att den minst bor ha ett varde pa tusen kronor. En annan
menar att det inte finns nagon lagsta grans for vad som klassificeras och
upplevs som en belbning utan det viktiga ar att Gverhuvudtaget bli
uppskattad for nagot. Det ar baktanken och den anstrangning som det
Innebar att dela ut en beléning som &r av storsta vikt.

’Femtio kronor ar lite lite kanske, men fem hundra boérjar
likna nagot s& man kan kanna att det ar vart att gora nagot.
Femtusen ar extraordinart, men det maste finnas utrymme
for det. Det ska val sattas i relation till vad foretaget tjanar
pa det.”

(Medarbetare 7)

Genom enkaten undersokte vi vilka beldningar som var mest uppskattade
fran medarbetarnas sida vid olika vérden. Vi anvande intervall pa
beldningens véarde enligt foljande: <500 kr, 500-5000 kr, >5000 kr.
Resultatet foll ut enligt nedan.
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Om bel6éningen &r < 500 6nskar jag:
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Om beléningen ar mellan 500 - 5000 kr 6nskar jag:
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Om bel6ningen ar >5000 kr 6nskar jag:
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Resultatet visar att pengar ar onskvart och att intresset for pengar som
beldning stiger avsevart nar beléningen har ett varde pa over femtusen
kronor. Betald ledighet och resa/utflykt &r det som efter pengar anses vara
mest attraktivt i form av en bel0ning. Nar det géller beléningar som har ett
varde som understiger fem hundra kronor &r evenemangsbiljetter,
restaurangbesok och friskvard alternativ som manga medarbetare visar att
de uppskattar som beléning. Beloningar i form av presenter till sig sjalv
eller familjen &r dock alternativ som fa medarbetare gdrna ser som
beldningar vare sig det ror sig om ett l1agt eller hogt varde.

6.6.3 Uppskattning och berom

Att berom och uppmarksamhet i form av feedback pa det egna arbetet inte
forekommer i sarskilt stor utstrackning har framkommit fran bade
medarbetare och chefer. Manga medarbetare menar att det vore énskvart
om cheferna i hdgre grad kunde ge feedback pa deras arbete eftersom det &r
valdigt betydelsefullt. Detta ar dock inget som behover utesluta ett
belningssystem utan de flesta menar att detta snarare kan ses som nagot
som sker mer kontinuerligt. Feedback bor ske I6pande medan bel6ningar
endast ska delas ut vid enstaka tillfallen. D&rfor kan dessa faktorer
komplettera varandra.

>Jag tror att man maste ha lite av bada. Man kan ju inte
bara fa en bel6ning utan att fa hora att man har gjort nagot
bra, det fungerar ju inte heller. Visst maste man ha det
muntliga, att man far hora att man gjort ett bra jobb. Men
har man gjort nagot specifikt skulle det kénnas extra med en
beldning™

(Medarbetare 1)

En medarbetare uttrycker att det ar av storsta vikt att fa ett erkannande for
ett bra jobb samt att det bor uppmarksammas nar nagon har anstrangt sig
extra mycket genom exempelvis berém. Ddaremot poéngterar denne
medarbetare att han ar helt kall for beloningar i form av saker, nagot som
dock beror pa att hans lon ar tillfredsstallande. Om lénen endast uppgick
till halften sa skulle han sannolikt betrakta beloningar som nagot positivt.
En annan asikt som framkommer &r att det ibland forekommer att en
anstélld beréttar for chefen om en medarbetare som har gjort en god
prestation, men att personen i fraga sedan aldrig sjalv far vetskap om det.
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Det ar synd eftersom det skulle vara betydelsefullt om prestationen
omnamndes som nagot positivt i ett sammanhang.

Cheferna papekar ocksa vikten av att ge feedback till sina medarbetare och
att det samtidigt ar viktigt att det ges vid ratt tillfalle och pa ratt satt. En
chef menar att man inom verksamheten Gverlag ar daliga pa att uppmuntra
genom en klapp pa axeln eller glada tillrop. Generellt sett ar folk inom
verksamheten daliga pa att ge berém, anser en annan chef. Om det skulle
vara mojligt att fa en positiv atmosfar dar berém delas ut i hogre
utstrackning sa skulle detta betyda mycket for foretaget.

6.6.4 Valmojlighet vid beldoning

Na&r det i intervjuerna med medarbetarna talades om beldningar av olika
slag och huruvida dessa skulle utdelas individuellt eller kollektivt sa
uppkom &ven fragan om de 6nskade paverka vilken beloning de skulle fa,
det vill sdga om det skulle finnas en mgjlighet att vélja vad man ville ha.
Bland medarbetarna finns en allmén uppfattning om att det skulle
uppskattas om det fanns nagon mojlighet att paverka vilken beléning som
utdelas men att det huvudsakligen ar upp till chefen eller annan ansvarig.
Det vore trevligt om vi fick valja sjalva men det skulle troligtvis leda till
oenighet nar grupper berérs, menar en medarbetare. Manga anser dock att
det kdnns mest relevant om chefen &ar ansvarig for beslutet samt att denne
borde veta vad som uppskattas av medarbetarna.

’| det enskilda fallet vill man nog inte férhandla fram vad
man ska fa for nagot, det tror jag inte. Om jag ska fa en
present vill jag inte bestamma vad det ska vara for en

present.”
(Medarbetare 6)

En chef papekar att det vore bra om medarbetarna hade majlighet att
paverka vilken bel6ning de ska erhalla eftersom det &ar véldigt personligt
vad som uppskattas och ses som en beloning och inte. Chefen menar att
manga som har ont om tid kanske inte skulle uppskatta en bel6ning i form
av en middag eftersom det finns en risk i att det snarare kdnns som att
foretaget tar ytterligare tva timmar fran ens tid. Det finns dven manga
medarbetare som reser inom jobbet, vilka med storsta sannolikhet inte
uppskattar en beldning i form av en resa eftersom de snarare vill slippa
resa.
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| enkéten fragade vi medarbetarna om de vill kunna paverka vilken
beldning som ska utdelas eller inte, vid individuella respektive kollektiva
beldningar. Har &r svaren mer tydliga &n vid intervjuerna. Nar det géller
individuella beloningar uppger 98% av medarbetarna att de vill paverka
vilken bel6ning som ska utdelas medan antalet uppgar till 88% vid
kollektiva beloningar.

6.6.5 Beloning som dverraskning

Vidare har bade medarbetare och chefer fatt delge sina synpunkter pa om
de i forvdg ska veta om vad som kravs for att erhalla en beloning eller om
den kan utdelas i efterhand och ddrmed ses mer som en 6éverraskning. Det
gar inte att generellt sdga vilket som uppskattas mest utan det ar beroende
pa vad man vill uppna med bel6ningen, det vill sdga dess syfte.

Manga medarbetare uttrycker att de skulle uppskatta om foretaget bade
delade ut beloningar ovéntat i efterhand ndr en god prestation har
genomforts samt att foretaget i forvag meddelar att det gar att erhalla en
beldning for en sarskild insats. Det ena behdver inte utesluta det andra.
Nagra medarbetare menar att det ar roligt och upplevs mer positivt om en
beléning kommer ovantat i efterhand medan nagra istéllet blir mer
motiverade av att vara medveten om bel6ningen i férvag samt att detta
ocksa gynnar foretaget mer.

En medarbetare upplever att det i dagslaget ar lite dalig stamning eftersom
det &r neddragningar i verksamheten och att det till stor del handlar om att
"det ska hallas igen”. Att fa beloningar for att ha utfort ett bra arbete skulle
darfor vara trevligt eftersom stamningen troligtvis forbattras. Han menar
dock att det ur foretagets synvinkel borde vara battre om medarbetarna vet
vad som kravs for att fa en beloning, da detta skulle leda till 6kad drivkraft
bland medarbetarna. Andra medarbetare har uppfattningar som gar i linje
med denna syn. Overraskningar fran foretagets sida upplevs ofta mycket
positivt men det ger troligtvis stOorre effekt om alla medarbetare &r
medvetna om vad de kan erhalla i form av en beléning om de presterar
utover det normala.
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’Kommer det som en Odverraskning ar det naturligtvis roligt
eftersom man inte har réknat med det. Ska det vara nagot
dragplaster for att lagga ned extra moda kréavs det att den
ar kand i forvag."

(Medarbetare 7)

Enligt en medarbetare ses det som ett mer naturligt beteende att dela ut en
beloning i efterhand i form av en Gverraskning. Ytterligare en asikt &r att
beldningar som o6verraskningar inte ar att foredra nér det handlar om
langsiktiga mal, exempelvis upp till ett ar. Vid langre tidshorisonter kravs
istallet att medarbetarna ar medvetna om vad som ska uppnas for att erhalla
en bel6ning.

Fran enkatundersokningen visar det sig att det fran medarbetarnas sida
finns ett klart storre intresse for att man i1 forvag ska veta om vad som kravs
for att fa en beloning. Det &r farre som anser att en bel6ning ska delas ut i
efterhand mer som en Gverraskning.

Overraskning kontra kand i forvag

Jag anser att

man i forvag
ska veta vad B (5) Instammer helt
som krévs for
attfaen =(4)
beloning. m3)
a()
Jag anser att O(1) Instammer inte alls
en beltning ska .
delas ut i B(0) vete]

efterhand som
en
"Overraskning".

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fran chefernas sida framkommer ocksa att det bor finnas méjlighet att dela
ut beléningar nar medarbetarna vet i forvag vad som kravs for att erhalla en
bel6ning samt i efterhand i form av en 6verraskning. Om en bel6ning delas
ut i efterhand bor den dock komma i néra anslutning till den prestation som
utforts. En chef papekar att det allra viktigaste ar att vara medveten om vad
det & man beldnas for.
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”Ofta ar det en planerad insats dar jag vet att nagon
behover arbeta dver pa helgen och da kan man saga fixa det
har nu sa far du en middag, till exempel. Da tycker jag att
man ska ta det innan med individen i frdga. Om bel6ningen
ska ges i efterhand tycker jag att det ska vara en insats som
jag inte vet om, exempelvis om nagon gar hit och arbetar
mycket utan att jag vet om det, det vill sdga nagon som tar
ett eget initiativ.”
(Chef 7)

6.6.6 Offentliggtrande av beltning

En annan aspekt som medarbetarna har tagit stallning till &r huruvida en
beldning ska offentliggoras eller inte. Har gar det att tydligt urskilja att de
allra flesta ar emot ett offentliggorande i form av att det presenteras pa ett
avdelningsmote, laggs ut som information pa intranatet eller liknande. Néar
en beloning utdelas till antingen en enskild individ eller till en grupp ar
detta nagot som ska &ga rum mellan chefen och vederbdrande utan att
ovriga behover fa vetskap om det. Detta ar en asikt som ar vanligt
forekommande i de intervjuer vi har genomfort, vilket visas i foljande citat
fran medarbetare:

’Det skulle bli lite sddar amerikanskt om man pa fikat sa att
den har medarbetaren har varit duktig, nu far du en
biobiljett.”

(Medarbetare 1)

Vi satte upp ett pastaende i enkaten om att beloning ska offentliggoras,
nagot majoriteten holl med om.
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Beloningar bor offentliggtras

H (5) Instammer helt
m=4)

@3 (3)
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B (0) Vet gj
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Aven en chef uttalar sig om beloningar som delas ut ska offentliggoras eller
inte.

”Nar man infor eller lanserar ett system kan man ga ut och
informera om det. Daremot ska vi inte g ut med vad
enskilda individer har fatt...det blir lite val magstarkt i var
svenska kultur dar man inte ska sticka ut ur mangden. Jag
tycker att det ska vara nagot mellan chefen och

medarbetaren eller arbetslaget.”
(Chef 1)

Det finns dock en medarbetare som har en asikt i fragan som avviker
markant fran vad Ovriga anser. Denna medarbetare betonar vikten av att
offentligt informera och delge 6vriga nar en beldning har delats ut, oavsett
storlek och slag. Nar en beléning utdelas ska detta inte under nagra
omstandigheter hemlighallas utan all personal ska fa veta att en eller flera
individer har belénats.
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7 Analys

| detta kapitel analyserar vi det empiriska materialet som tidigare
presenterats i syfte att besvara vara undersokningsfragor. Den teoretiska
referensramen anvands som redskap vid analysen for att underlatta och
stodja tolkningen av det empiriska materialet.

7.1 Installningen till beloningssystem

Det forefaller som att majoriteten av saval chefer som medarbetare har en
positiv installning till att inféra ett beloningssystem. Drygt halften av
medarbetarna anger att de skulle motiveras till att anstrdnga sig extra om
det fanns majlighet att erhalla en beloning. Det framgar ocksa att 67%
enligt enkdtundersokningen ar av uppfattningen att deras egna samt andra
arbetsgrupper inom foretaget skulle motiveras av belOningar.
Forvantansteorin grundar sig i att individen handlar pa ett visst satt utifran
forvantningar pa att agerandet ska leda till ett specifikt resultat. Individen
presterar mer med vetskapen om att en beloning kommer att erhallas for
anstrangningen. (Vroom, 1964) Fran medarbetarnas sida ses forslaget om
ett bel6ningssystem ocksa som positivt ur perspektivet att det leder till 6kad
trivsel. Nagra menar exempelvis att det skulle skapa en béttre stdmning
som i sin tur kan medfora att de anstallda mar battre. En annan medarbetare
papekar att ett beloningssystem som beror alla &r ett bevis pa en god
personalpolitik. Vi ser utifran undersokningen att beléningen kan motivera
pa tva skilda satt. Det ena ar att beloningen ses som en “morot” eller
sporre, vilket i forvantansteorin handlar om att individen motiveras av
forvantan av en beldning. Det andra sattet &r att beloningen leder till 6kad
trivsel och arbetsgladje, vilket medfor att individen presterar mer nar den
mar béttre.

En mindre del av medarbetarna och cheferna forefaller dock vara negativt
installda till att infora ett bel6ningssystem. En chef &r av asikten att
beldningar far storst effekt da de utdelas till ett fatal nyckelpersoner inom
organisationen, i syfte att 6ka individernas motivation och fa dem mer
resultatinriktade. Detta visar pa en asikt som motsdger att
bel6ningssystemet ska berdra alla inom organisationen. Nagra medarbetare
menar att beloningar inte ska delas ut alls. Enligt Wilson (1994) éar
alternativet till beloningar att arbetet och arbetsplatsens forhallanden
utformas sa att de anstéllda finner arbetet i sig vardefullt istallet for att
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anvéanda externa erkannanden. Han framhaller att de som ar motstandare till
beloningssystem ofta ar av asikten att arbetet ska kunna erbjuda de
anstallda en miljo dar de kan na sjalvforverkligande utan att beloningar
behdver kopplas in. (Wilson, 1994)

En anledning till att det bland vissa anstéllda finns en negativ instéllning
verkar vara att utdelningen av bel6ningar innefattar subjektiva
bedémningar och darmed &ven oréttvisa. Ungefar en femtedel av
medarbetarna uppger exempelvis i enkaten att det inte a&r majligt att pa ett
bra satt mata och beddma vad som &r vart en bel6ning. En annan orsak till
den negativa instéliningen skulle kunna vara att beloningar stéller fler
implicita krav och 6kar pressen, exempelvis genom att individerna kénner
att foretaget staller nya krav pa deras arbete. Enligt manga medarbetare &r
pressen stor redan idag. Risken med fler krav &r darfor att medarbetarna
branns ut istéllet for att bli uppmuntrade. Att ytterligare 6ka prestationerna
med hjalp av bel6ningar anser flera anstéllda inte vara mojligt.

En chef ar av meningen att beloningssystem kan vara gynnsamt ur ett
kortsiktigt perspektiv men att de langsiktiga effekterna kan bli negativa for
organisationen. Detta gar i linje med det Wilson (1994) menar att
belningssystemets motstandare ofta argumenterar for. Motstandarna till
beloningssystem anser att énskvarda beteenden i lagre utstrackning uppnas
genom beldningar, det vill sédga att beloningar istallet ger motsatt effekt.
(Wilson, 1994) Vi menar att om medarbetarna upplever att mojligheten att
fa beloningar endast 6kar kraven och darmed &aven pressen blir ocksa
effekten av beloningarna Kortsiktig. Okad press i arbetet borde i
forlangningen inte vara trivselhdjande eller verka som en drivkraft,
motivationen borde snarare hammas.

Gallande de anstélldas installning till och uppfattning om bel6ningssystem
utlaser vi ur intervjuerna att det finns onskemal om att beléningar delas ut
bade till individer och till grupper. | enkéten anger 79% av respondenterna
att beloningar ska utdelas till saval grupper som enskilda individer. Detta
kan betraktas som naturligt i en projektorganisation vars arbetsstyrka
arbetar bade i grupp och individuellt. Fran medarbetare och chefer
framkommer att det 1 hog grad handlar om lagarbete eftersom
organisationen &r uppbyggd kring projekt, varfor det blir sjalvklart med
kollektiva bel6ningar. Trots att Power Systems kan klassificeras som en
projektorienterad verksamhet visar det sig i1 enkéten att 15% av
medarbetarna inte arbetar i grupp, vilket talar for att individuella
prestationer ocksa ska bel6nas. Persson (1994) anser att bel6ningar bor
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anpassas efter foretagets olika verksamheter och att det darfér kan innebéra
att bade kollektiva och individuella beloningar delas ut for dnskvarda
prestationer och beteenden.

En asikt ar dock att grupperna i en projektorganisation ar sa pass beroende
av varandra att flera grupper missgynnas om en grupp ar sen med sitt
arbete. Det som beldningen delas ut for blir darfér inte enbart avhangigt
gruppens egen insats. Ytterligare ett problem som ndamns i undersékningen
ar att det ibland finns “freeriders” i grupperna och att det &r svart att bortse
fran beloningar till dem. Pa grund av detta menar vi att gruppbel6ningar
manga ganger skulle kunna vécka diskussioner och inte fa den motiverande
effekt de avser. Att en "freerider” belOnas anser vi skulle kunna leda till
upplevd orattvisa liksom i de fall dar gruppen inte erhaller bel6ning pa
grund av forseningar tidigare i arbetskedjan.

7.2 Den Onskvarda prestationens
grundforutsattningar

Fran chefsintervjuerna framkommer att de beteenden och prestationer som
ska bel6nas maste ga i linje med strategin, styrning av individerna ska ske
sa att foretaget kan na sin 6vergripande strategi. Detta &r ndgot som ocksa
Anthony & Govindarajan (2001) menar ar utgangspunkt vid faststallandet
av vad det ar som ska beltnas. Cheferna ar till synes medvetna om att allt
som sker i foretaget maste praglas av det som pa en hogre niva faststéllts
vara det organisationen strdvar mot. De beteenden och prestationer som ska
belénas bor enligt intervjuerna bidra till att uppfylla de verksamhetsmal
som finns uppsatta for att sakerstélla att foretaget uppnar det som kravs for
att Overleva. En chef menar dock att det ar viktigt att bedrifter ur ett
personligt perspektiv inte belonas utan endast beteenden som har en
koppling till verksamhetsmalen och som direkt eller indirekt leder till
framgang for foretaget. Bergqvist (1994) uttrycker att det maste finnas en
kongruens mellan de anstilldas mal och foretagets overgripande mal.
Enligt Anthony & Govindarajan (2001) syftar belOningssystemet som
styrmedel till att uppna denna kongruens genom att beléna onskvarda
prestationer och beteenden, vilka gar i linje med strategin och évergripande
verksamhetsmal.
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Utifran vad som framkommit i vart fallforetag forefaller de
verksamhetsmal som overgripande ska spegla bel6ningssystemet vara tid,
kvalitet och kostnad. En chef uttrycker detta kraftfullt pa foljande satt:

’Leveranserna ska ske i tid, prestanda som ar utlovad till
kund ska uppfyllas och ABB:s budget maste hallas. Dessa
tre ar kristallklara och valdigt latta att se om de uppfylls.

Det &r enligt var mening inget férvanande att dessa tre mal lyfts fram. For
vinstmaximerande projektorienterade foretag borde det vara centralt och
grundlaggande att arbeta mot malen tid, kvalitet och kostnad i syfte att vara
lonsamma. Darfor blir det ocksa naturligt att foretaget onskar framja
beteenden och prestationer som gar i linje med de tre Gvergripande
verksamhetsmalen. Persson (1994) havdar att vinst alltid ar yttersta malet
med att beléna prestationer, vilket utifran ovanstaende resonemang ocksa
kan sagas gélla i vart fall.

Forutom att dessa mal verkar efterstravas framstar det som att foretaget
befinner sig i en situation med mindre resurser. Denna situation kraver en
beteendeforandring i foretaget, en kulturrevolution med fokus att Oka
effektiviteten. Med detta avses exempelvis en starkare vilja att na foretagets
mal och att finna nya sétt att gora detta pa. Det tycks finnas ett behov av en
tydligare koppling mellan det medarbetarna goér och det de beltnas for i
organisationen. Nagon uttrycker att drivkraften maste vara att medarbetarna
kanner att foretagets framtid ocksa ar deras framtid, vilket respondenten
menar kan tydliggoras genom bel6ningar. Vad som 6vergripande forefaller
vara det onskvérda resultatet av ett beloningssystem ar att effektiviteten i
foretaget Okar, nagot som ocksa Hume (1995) menar att syftet med
inforandet av beloningssystem ofta ar. Denna 6nskan om Okad effektivitet
anser vi vara naturlig i en tid som praglas av lagkonjunktur, Okad
konkurrens och minskade resurser. For att verksamheten ska 6Gverleva ar
det av allra storsta betydelse att alla stravar at samma hall. Det blir ocksa
viktigt att vara foréndringsbendgen for att kunna anpassa sig till nya
konkurrenssituationer, vilket exempelvis kan rora sig om att finna nya
arbetssatt.

Vidare framkommer ocksa att allt som sker i foretaget far konsekvenser for
resultatet och att det darmed finns mojlighet till effektivitetsokningar
overallt. Det anses dock vara svart att specificera enskilda och tydliga
onskvarda prestationer och beteenden som far konsekvenser pa resultatet
och av den anledningen ska bel6nas. Som vi skrev inledningsvis i denna

88



Konsten att beléna goda prestationer

uppsats ar var uppfattning att utformningen av beloningssystem som ska
beréra samtliga medarbetare &r lattare i mindre organisationer eller i
organisationer dar den enskilde individens arbetsinsatser ar synliga och
métbara, exempelvis 1 séljorganisationer. | en projektorienterad
organisation med flera hundra anstallda &ar det svart att finna generella
Onskvérda prestationer och beteenden av den naturliga forklaringen att de
olika divisionerna, grupperna och individerna har olika arbetssétt,
arbetsuppgifter och mal. Att precisera Onskvarda prestationer och
beteenden &r dock, enligt Hume (1995), viktigt for att beléningssystemet
ska fa avsedd effekt. Att detta ar viktigt menar vi beror pa att de
overgripande verksamhetsmal som finns inte ar nabara for medarbetarna,
utan maste brytas ned till en mer konkret niva dar grupperna eller
individerna forstar vad de ska gora for att erhalla en beléning. Hume (1995)
menar dock att det teoretiskt sett inte gar att generellt faststdlla vilka
prestationer som onskas, utan att det maste dvervagas i relation till varje
foretags kultur och mal.

7.3 Prestation i form av maluppfyllelse
kontra god insats

Ur svaren pa vilka prestationer och beteenden som ar 6nskvarda kan ett
monster urskiljas som innebar att beloning ska utdelas for saval
maluppfyllelse som for goda insatser. Det framkommer att det finns olika
mal, exempelvis tidsmal, som kan uppfyllas och vilket manga menar ska
beldnas. Dock visar det sig att det endast finns mal for grupper och inte for
individer. Eftersom majoriteten av chefer och medarbetare foredrar att
beldningar tilldelas savél grupper som individer anger manga att de goda
insatser som inte gar att specificera i ett mal, exempelvis flexibilitet, ocksa
bor bel6nas. Det som tydligt framgar &r dock att det som inom
maluppfyllelse och goda insatser ska belénas maste ga i linje med de tre
verksamhetsmalen. De goda insatserna uttrycks i organisationen allmént
som “nagot utéver det vanliga”, vilket kan relateras till Paul & Alm (1991)
som anser att beloningar ska folja pa en extraordinar prestation och vara
skilda fran en "normalprestation”.
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7.3.1 Maluppfyllelse for gruppen

Eftersom det framkommer att det inte finns nagra mal pa individniva i
organisationen kan de mal som namns kopplas till grupper. Att det inte
finns nagra individuella mal menar vi ar naturligt i en organisation dar 85%
av de anstdllda arbetar i grupp. Manga arbetar visserligen delvis
individuellt ocksda, men detta arbete ar inte lika enkelt att mata och
kvantifiera. Att det inte &r lika enkelt att mata och kvantifiera individuella
mal grundar sig i att arbetet exempelvis ror sig om utvecklingsarbete.
Darav blir det inte sjalvfallet att satta upp mal for individuellt arbete trots
att det skulle kunna ge individen en tydlig koppling mellan arbetsinsats och
resultat som efterfragas. Vidare finner vi det paradoxalt att det
framkommer att medarbetarna inte har nagra individuella mal att arbeta
efter samtidigt som det i lonekriterierna star att medarbetarnas 16n bland
annat bedéms efter kriteriet maluppfyllelse. Det gar att ifragasatta vilken
maluppfyllelse individerna far I6nedkning for om de inte har nagra mal att

uppfylla.

Det framkommer att det d&r avdelningarna och grupperna inom
organisationen som bor faststélla hur de berors av bolagets strategi samt
vilka mal som blir aktuella for att bidra till den Gvergripande strategin.
Detta ar nagot som Power Systems idag arbetar med och det finns
forhoppningar om att det i framtiden tydligare ska framga vad varje
avdelning eller grupp kan bidra med till helheten. Utifran intervjuerna och
enkaten visar det sig att de tre mal, vilka tidigare namnts som évergripande
mal for verksamheten, det vill saga tid, kvalitet och kostnad, ocksa &r de
som verksamhetens olika grupper arbetar efter. Tid &r den faktor av de tre
som till synes & mest anvidnd och igenkédnd. Deadline och
leveransprecision dr nagot som namns som mal projektgrupper arbetar
efter, vilka ar exempel pa tidsmal. Tid &r visserligen inte ett typiskt
ekonomiskt matt, men det har dndock den férdel som Hume (1995)
framhaller att ekonomiska matt har, namligen att det ar enkelt att mata
verksamheten efter. Tidsmalet bedoms efter om gruppen nar den deadline
eller milestone som finns uppsatt, ndgot som framkommer vara
beldningsvart eftersom det mer &r regel &n undantag att tider inte halls.

Vi menar att anledningen till att dessa olika mal éverhuvudtaget namns
som bel6ningsvarda &r att de vanligtvis inte uppfylls och ddrmed betraktas
som en extraordindr prestation. | organisationer dar det ses som sjélvklart
att grupper haller budget och tid torde maluppfyllelse inte vara nagot som

90



Konsten att beléna goda prestationer

beldnas, eftersom det da ligger inom ramen for den vanliga” I6nen. Om
det finns grupper inom organisationen som oftast nar existerande mal, kan
det ifragasattas om detta ska belonas. Beror det pa att gruppen ar effektiv
eller pa att malen inte &r lika sndva som for andra grupper? Av
resonemanget foljer att om maluppfyllelse ska belonas &r det viktigt att
fundera over vad extraordinar maluppfyllelse innebar. Det skulle kunna
vara sa att en grupp som standigt nar sina mal tar bel6ningar for givet,
varmed beldningen forlorar den drivkraft som den avser att skapa.

Det har dven visat sig att fakturering, nya ordrar och nojda kunder ar sadant
maluppfyllelse gar att mata efter pa avdelnings- eller gruppniva. Det visar
sig tydligt att manga delar uppfattningen att avdelnings/gruppmal ar enkla i
projektverksamheten men svarare i utvecklingsarbetet. En respondent
menar att det ar viktigt att utvecklingsarbetet inte blir mindre vart an det
som syns i fronten, vilket ofta projektarbetet utgér. Manga forefaller vara
av asikten att exempelvis utvecklingsarbetet maste belénas mer individuellt
eftersom det inte finns nagra tydliga mal att mata efter. Paul & Alm (1991)
menar att avdelningar har olika forutsattningar att na goda resultat, varmed
beldningar bor anpassas efter foretagets olika verksamheter.

7.3.1.1 Innebdérden av att belona maluppfyllelse

Det forefaller vara viktigt for medarbetarna att veta pa forhand vad som
kravs for att erhalla en beloning, hela 70 % ar av den asikten enligt
enkatundersokningen. Intervjuerna ger oss nagot mer tvetydiga svar i
frdgan, men de som anger att de vill veta i forvag vad som krdavs menar att
det &r en forutséttning for att bli motiverade. De menar att foretaget maste
tala om vad medarbetarna ska gora for att skapa den drivkraft hos dem som
blir positiv for foretaget. Dessa asikter om fordelen med att ha ett mal att
strava mot gar i linje med malteorin. Enligt Locke & Latham (1990)
motiverar mal individer och ger dem en kéansla av att den personliga
insatsen fyller ett syfte samt ger en uppfattning om i vilken riktning
foretaget ar pa vag. Genom malet vet individerna pa forhand vad som kravs
for att fa en beloning. (Locke & Latham, 1990) Vi menar att den
effektivitet som efterfragas genom storre fokus pa malet kan understddjas
av att motivera medarbetarna. Att de anstéllda i forvag vet vad som kravs
for att tilldelas beloning innebér att beléningen far formen av en “morot”
eller sporre, som namndes inledningsvis, vilket manga i undersdkningen
menar att de motiveras av.
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Resultatet som visar pa att medarbetarna pa forhand vill veta vad som kravs
for att fa en bel6ning blir svartolkat da vi samtidigt kan utlasa att det rader
en tryckt stdmning i organisationen pa grund av press och hdg
arbetsbelastning. Medarbetarna anser sig inte vara mottagliga for fler krav,
vilket vi menar att pa forhand specificerade mal utgor. | en situation dar det
pa forhand klargdrs for medarbetarna vilka mal de ska uppna ser vi tva
tankbara scenario. Antingen skulle de uppstallda malen kunna bli effektlosa
da medarbetarna, som befinner sig i en hard situation och gor allt de kan,
endast betraktar dem som ytterligare krav som inte gar att mota. Alternativt
kan effekten bli att medarbetarna stressas ytterligare och att deras krafter
branns ut, nadgot som i langden inte kan skapa den effektivitet som
efterstrévas.

En annan asikt i undersokningen ar att tydliga och utmanande mal att
arbeta efter ger en otrolig drivkraft och utvecklar individen. Detta kan
relateras till Bergqvist (1994) som menar att de mal som specificeras bor
vara utmanande men samtidigt realistiska sa att grupperna och individerna
utvecklas och okar sin arbetsinsats. I likhet med Wilson (1994) papekas det
dock i intervjuerna att nackdelen med mal &r risken att individen fokuserar
for mycket pa den enskilda uppgiften pa bekostnad av andra uppgifter.

7.3.2 Goda insatser

I diskussionen kring vilka goda insatser som ska bel6nas framkommer att
det ar extraordinara insatser som ska beldnas, det vill séga nagot utover det
vanliga. De olika definitioner av beloningar som vi tidigare namnt i var
teoretiska referensram lyder exempelvis ’’given in return for good
recieved” (Steers et al, (1996) samt att bel6ningar utdelas i syfte att
uppmuntra, forstarka eller kompensera medarbetare for att ha agerat eller
presterat pa ett specifikt satt (Wilson, 1994). For att folja tidigare
resonemang visar undersokningen att det ar viktigt att &ven dessa insatser
gar i linje med den dvergripande strategin och verksamhetsmalen.

Idag finns mojlighet for cheferna inom Power Systems att dela ut
gratifikationer till medarbetare som gjort en extraordinar insats, nagot som
dock anvands i varierande utstrackning. Denna form av bel6ning utléaser vi
har karaktdren av en “Overraskning” eftersom ingen vet i forvdg att en
beléning kommer att utdelas for insatsen. Det uttrycks fran chefernas sida
en 6nskan om att renodla och klargéra hur gratifikationer ska anvéandas,
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vilket ar i likhet med vad Persson (1994) séger om att beléningar ar mer
effektiva om de anvands systematiskt.

Det borde dock inte vara lika enkelt att renodla eller systematisera
anvandningen av beloningar for goda insatser som for maluppfyllelse,
vilket medfor att drivkraften inte blir lika stark. Vi menar ocksa att det
skulle kunna vara sa att en beléning som kommer efter en god insats inte
fyller sitt syfte eftersom den inte kan fungera som en ”morot” for individen.
"Overraskningen” som kommer efter prestationen skapar inte nagon
drivkraft, men mojligen kan det skapa en god stamning och bidra till en
trivsam arbetsmiljo, som i sin tur kan leda till en forh6jd arbetseffektivitet.
Vidare anser vi att dverraskningsmomentet inte staller samma uttalade krav
pa individen och inte heller skapar en situation dar stravan mot att erhalla
extra beloningar préaglar arbetet, vilket kan vara fallet vid i forvag kénda
mal. Genom att endast patala att det gar att erhalla en bel6ning for vissa
ungefarliga beteenden och prestationer torde inte pressen pa medarbetarna
Oka, vilket kan vara en fordel i en situation som idag beskrivs som
anstrangd och stressad av medarbetarna.

7.3.2.1 Inom ramen for lonekriterier

Utifran intervjuerna forefaller det finnas en viss dverensstammelse mellan
beldningsvart beteende och de kriterier som individerna bedéms efter i
Ionerevisionen. Enligt Ionekriterierna, som tidigare ndmnts i kapitel 4,
Foretagspresentation, beddms individen efter kompetens, flexibilitet,
initiativformaga, samarbetsformaga och maluppfyllelse. Den sistnamnda av
dessa ar det vi ovan beskrivit, da mer i relation till grupper. Vi menar
visserligen att maluppfyllelse ocksa kan nas pa individniva, men det kraver
individuella mal, vilket idag inte finns i foretaget enligt undersékningen.
Ovriga fyra l6nekriterier ar mer av karaktaren goda insatser. Det &r
beteenden och prestationer som gar i linje med dessa kriterier som
undersdkningen indikerar &r varda att beltna.

Att onskvérda beteenden och prestationer foljer I6nekriterierna anser vi
beror pa att det ar viktigt att skapa kongruens mellan medarbetarnas
beteende och det foretaget vill na. Om foretaget skulle beléna for vissa
beteenden och tilldela 16nedkning for andra skulle det sannolikt skapa en
forvirring hos medarbetarna och ge ett otydligt intryck av i vilken riktning
foretaget stravar. Vi menar att l6nekriterierna troligen ar utformade efter
hur organisationen vill att medarbetarna ska vara och agera for att
organisationen ska bli framgangsrik. Déarav ar det ocksa efter dem som
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medarbetarna ska belénas, men de behdver antagligen brytas ned pa lagre
niva for att bli nabara for individen. Lonekriterierna, bestaende av till
exempel flexibilitet och initiativformaga, sager inget specifikt om vad som
efterstravas utan behover troligtvis specificeras ytterligare.

Utifran detta resonemang vécks fragan om vilken skillnad som foreligger
mellan den individuella 16nen och beldningar. Det framhalls av cheferna i
organisationen att skillnaden mellan 16ne6kning och bel6ning ar att den
forstnamnda tilldelas ett jamnt beteende medan den andra tilldelas for
enstaka héndelser. Detta kan relateras till det Paul & Alm (1991) menar
med att beloningar &r knutna till specifika arbetsinsatser och inte
kontinuerligt aterkommande. En chef menar att det skulle kunna vara sa att
de medarbetare som tilldelats flertalet beloningar ocksa ligger bra till infor
l6nerevisionen, eftersom flertalet beloningar torde indikera pa ett gott
kontinuerligt beteende. Vidare uttrycker chefen ocksa énskemal om att
kunna utdela en beloning for en enstaka insats utan att en permanent
l6nehojning maste diskuteras.

Nar det galler att ndrmare precisera beteenden och prestationer utlaser vi att
olika former av flexibilitet &r det mest frekvent férekommande svaret.
Flexibilitet behOver inte innebéra att medarbetarna arbetar mycket overtid
och sliter ut sig, utan snarare att de blir rorliga 6ver avdelningsgrénserna
och har en vilja att hjalpa till dar ett stort behov finns. Det handlar om att
vilja byta arbetsuppgifter och vara anvandbar. Andra asikter &r att nagon
som staller upp och aker pa tjansteresa utan forvarning bor visas
uppskattning. Att sa manga kommentarer kretsar kring flexibilitet anser vi
inte forvanande eftersom flexibilitet ar ett brett begrepp med olika
inneborder. Att vara flexibel ar idag nagot av en livsstil, varmed ocksa det
kan ses som en forklaring till varfor manga efterfragar det. En hog grad av
flexibilitet i verksamheten borde skapa effektiva organisationer eftersom
arbetskraften blir rorlig, lattillgéanglig och arbetsbelastningen jamnas ut.

Flera chefer namner att dvertid kan belonas. Nagra menar att bel6ningar
kan vara bra for att 6ka arbetsinsatsen medan manga ocksa papekar risken
med detta. Beloning av Overtid uppfattas som stressande och kan i langden
leda till utbrandhet. Beloningen torde i dessa fall inte fa avsedd verkan,
nagot Kohn (1993) ocksa skriver att manga undersokningar tidigare visat
pa. Han menar att beloningssystemet endast uppfyller sitt syfte temporart.
Om foretaget vill framkalla ett langsiktigt férandrat beteende &r beléningar
en ineffektiv metod, eftersom individer tenderar att aterga till sina
ursprungliga beteenden nar beldningen delats ut. (Kohn, 1993) Vi menar att
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det finns en risk i att beloningssystemet endast blir effektivt kortsiktigt da
maluppfyllelse belonas eftersom, som vi tidigare beskrev, detta ocksa kan
upplevas som pressande av medarbetarna. Inom ramarna for de goda
insatser vi ovan beskrivit menar vi dock att det finns mojlighet att na en
langsiktighet eftersom det inom dessa ramar kan rymmas insatser som
utvecklar verksamheten. Att finna nya arbetsmetoder ar exempelvis en
prestation som &r en god insats samtidigt som det utvecklar verksamheten.

Ytterligare goda insatser eller beteenden som forefaller beldningsvérda ar
béttre kommunikation och samarbete mellan avdelningar samt férbattrade
rutiner och planering for att i hogre utstrdckning bli fardig i tid. En
sysslolos” medarbetare som tar initiativ genom att 6nska nya uppgifter ar
ett annat beteende som ar vért att beléna och som dessutom ligger i linje
med l6nekriterierna. Problemlsning samt processforbattring ar ocksa
nagot som framstalls som viktigt att beléna, detta &r dock nagot som idag
redan belonas genom forslagsverksamheten, som tidigare beskrivits under
kapitel 4, Foretagspresentation.

7.4 Beddmning och vardering av prestation

7.4.1 Subjektivitet - ett oundvikligt inslag

Vi har visat pa det ménster som tyder pa att maluppfyllelse kan anvandas
pa gruppniva och goda prestationer pa individniva. Ett annat monster ar att
det tycks vara enklare att kvantifiera och mata maluppfyllelse i jamforelse
med goda insatser. Det forefaller exempelvis enklare att avgéra om en
deadline har uppnatts till skillnad mot att avgéra om nya arbetsmetoder &r
effektiva. Goda insatser i form av exempelvis samarbete maste snarare
bedomas subjektivt. De mal som det talas om kan liknas vid det Hume
(1995) skriver om att foretagets effektivitet vanligtvis harleds fran
ekonomiska matt som gar att méata. Ibland ar det dock enligt Persson (1994)
svart att mata prestationen, framforallt i dagens kunskapsintensiva foretag
dar den manskliga arbetsinsatsens kvalitet och flexibilitet ar véard att
belona. Dessa olika sétt att bedoma behandlar &ven Lawler (1990). Han
menar att en prestation antingen kan bedémas och matas utifran kvantitativ
data och darmed fa en objektiv bedémning, eller utifran subjektiva
uppfattningar. Lawler (1990) tar inte stallning for nagot av alternativen,
men menar anda att beloningsformen pa ett eller annat sétt bor ge ett
kvantifierbart matt som kan kopplas till beléning. Vi ar emellertid av
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asikten att det inte alltid ar maojligt att ha kvantifierbara matt. Anledningen
ar att det ligger en svarighet i att kvantifiera exempelvis samarbets- eller
initiativformaga.

Aven om objektivitet i bedémning av prestation efterfragas av de flesta i
organisationen inser manga samtidigt svarigheten med att skapa ett
beldningssystem utan utrymme for subjektiva bedomningar. Vad géller
beloningar tycks subjektiva bedémningar vara svart att franga. Manga
papekar ocksa att total rattvisa ar svart att uppna i sammanhang likt dessa.
Nagra ar av en avvikande asikt och menar att om det inte gar att skapa
méatetal som mOojliggor objektiva beddmningar &r det battre att alla
medarbetare far samma bel6ning, exempelvis en viss bonus eller en
trivselbeloning i form av en personalfest. | enkaten ar det fler medarbetare
som instammer i att det pa ett bra satt gar att mata och bedoma vad som é&r
vart en beloning an vad det & som motséger pastdendet. Samma
forhallande rader i fragan kring att beloningar leder till upplevd oréttvisa.
Visserligen véljer manga mittenalternativet pa de bada fragorna, vilket
skulle kunna bero pa att manga ar av asikten att fragorna ér
situationsspecifika.

Flertalet chefer uttrycker att de 6nskar nagra slags ramar att utga fran for att
kunna bedéma och méta vad som &r beldningsvarda goda insatser. Detta
anser vi skulle kunna innebéra farre diskussioner och ifragasattanden fran
medarbetarna  genom att ramarna  minskar det  subjektiva
beddmningsinslaget. Ramarna utgér en vagare version av det som
majoriteten av medarbetarna efterfragar, det vill saga att i forvdg veta vad
som kravs for att erhalla en beloning. Nagra riktlinjer maste enligt chefers
onskemal finnas kring vad som ska belonas och det framgar att nagra
generella ramar behdvs, inom vilka det finns utrymme for fria tolkningar
och dérmed subjektiva bedOmningar.

En nackdel med subjektiva bedomningar forefaller vara att det i manga fall
leder till upplevd orattvisa. Tydligast ar att flera ar av asikten att alla ska ha
samma mojlighet till beloning. Enligt réttviseteorin jamfor individen sin
kvot av beldning/insats med andra individers kvoter och rattvisa foreligger
endast om de &r lika stora (Mowday i Steers et al, 1996). Sannolikheten att
likhet kvoterna emellan skulle uppsta da beddmningen sker subjektivt torde
vara mindre an da den sker objektivt. Nagra namner risken for att
favoritmedarbetaren erhaller mer dn andra i forhallandet till insats eller att
cheferna har olika stor bené&genhet att dela ut belOningar. Ett orattvist
beloningssystem far negativa effekter pa motivationen enligt Mowday (i
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Steers et al, 1996), vilket skulle kunna vara en rimlig forklaring till varfor
flertalet medarbetare ocksa kommenterar att det ar sa viktigt att finna ett
rattvist system. Att utforma ramar anser vi skulle kunna innebdra att
subjektiviteten i bedémningen till viss del neutraliseras och dédrmed dven
den upplevda oréttvisan. Bedomningen blir inte “tagen ur luften”, vilket
borde leda till att det ar svarare for cheferna att motivera en bel6ning till
favoritmedarbetaren om denne inte utfért nagot inom ramarna.

7.4.2 Prestationens varde

Néar det handlar om mojligheten att objektivt mata en prestation eller om
bedomningen till fullo ska utforas subjektivt blir det ocksa relevant att se
till hur stor beldning som ska utdelas. Ska lika stor bel6ning utdelas oavsett
hur stor, viktig, eller svar prestationen ar? Eller ska beloningens storlek
stallas i relation till prestationen och i sa fall hur vérderas prestationen?
Utifran intervjuerna framgar att det ar onskvart att bedoéma prestationer
efter den risk som tas, det engagemang som kravs samt hur enkelt eller
besvarligt utforandet ar. Nagra chefer namner att det skulle kunna vara vart
att fundera 6ver hur prestationer eller insatser kan vérderas utifran en skala.
Det gar i linje med Lawler (1990) som foreslar att foretag varderar sina
anstéllda efter en skala bestdende av tre olika grader. Han menar dock att
de flesta anstéllda, cirka 80%, placeras i mittengraden, men att det &hdock
ger en slags indelning o6ver vad olika individer presterar. Genom att
sarskilja olika prestationer och utdela beléningar med olika varde beddms
arbetskraften mer grundligt och differentieras ytterligare. (Lawler, 1990) |
var diskussion i denna analys har vi delat in onskvarda prestationer och
beteenden i maluppfyllelse kontra goda insatser. Da det talas om véardering
av prestationer blir det ocksa logiskt att saval maluppfyllelse som goda
Insatser varderas.

Fran medarbetares och chefers sida framgar att beloningens storlek
rimligtvis stélls i relation till den prestation som utforts. Detta skulle kunna
bero pa tidigare resonemang om att beloning/insats jamfors med andra
individers kvoter och maste vara lika for att vara rattvis. | en intervju
papekas att beloningsvérda prestationer inte behéver vara markvérdiga
insatser, utan kan besta av papperskopiering for att avlasta en kollega. Att
beldna ett sadant beteende med en beldning lika stor som den som tilldelas
en grupp som utvecklat en ny arbetsrutin menar vi skulle kunna leda till
upplevd orattvisa. En chef papekar dock att det & bra om beteendet

97



Konsten att beléna goda prestationer

kommer sjdlvmant istéllet for att chefen beordrar medarbetaren till vissa
saker. Detta borde enligt chefen leda till en stérre beldning.

7.4.3 Vem ska beddma vad som ska beltnas?

En viktig fraga i anslutning till hur beddémningen av prestationer och
beteenden ska ga till ar vem eller vilka som ska gora denna bedémning. Att
det ska vara narmaste chef som star for ansvaret att dela ut beléningar och
darmed aven gora beddmningen framkommer fran medarbetarna inom
Power Systems. Medarbetarna menar att det ar chefens plikt att bedéma
och manga ser en svarighet i att ndgon annan an chefen ska gora det. Enligt
Lawler (1990) ar det ocksa vanligast att medarbetarens narmaste chef har
detta ansvar. Medarbetarna anser att det &r viktigt att cheferna tilldelas ett
ansvar for bel6ningsbedomningen samtidigt som de far en viss frihet.
Genom alltfor strikt kontrollerade regler for vad och nar beltningar ska
utdelas kan processen liknas vid en juridiskt komplicerad process, vilket en
chef patalar.

Det finns dock vissa asikter om att chefen som bedomare ocksa ar negativt
i en del avseenden. De som ar motstandare till individuella beléningar ser
problemet i den subjektiva bedomningen. Subjektiva bedémningar fran
narmaste chefen innebér att chefens favorit har ett stort forsprang. Detta
kan kopplas till Hume (1995) som menar att en nackdel med chefen som
beddémare ar att det ofta finns en personlig relation mellan chef och
anstalld, vilken paverkar bedémningen positivt eller negativt. Losningen pa
att undkomma att personliga relationer speglar bedomningen ar enligt
Hume (1995) att lata hogre chefer, personalavdelningen eller speciellt
utsedd grupp eller underordnade vara ansvariga for detta. Utifran
undersokningen &r det dock inga asikter vi finner som gar i linje med detta
forslag.

En avvikande asikt som framgar ar att dven de ledare som befinner sig ute
bland de anstallda, exempelvis projektgruppledare, kan fa mandat att
belona goda prestationer. Dessa asikter menar vi kan bero pa att
projektgruppsledare och liknande &r né&rmare verkligheten dar de
beldningsvarda prestationerna uppstar. En tankbar foljd skulle dock kunna
vara att det i en stor organisation likt Power Systems innebér att alltfor
manga personer har mojlighet att dela ut bel6ningar. Inte heller borde
problemet med den personliga relationen, som Hume (1995) behandlar,
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forsvinna utan det skulle snarare kunna leda till att alltfor manga personer
har mojlighet att dela ut beloningar.

Ytterligare en fraga som medarbetarna har tagit stallning till &r om chefen
eller annan ansvarig ska offentliggdra nar en beldning delas ut. Med detta
menas om det ska kungoras pa avdelningsmaéten, laggas ut som information
pa intranatet eller liknande, nar en eller flera medarbetare har erhallit en
bel6ning. Fran intervjuerna gar att urskilja att alla utom en medarbetare &r
emot ett offentliggorande, vilket av en anstalld uttrycks pa foljande sétt:

’Det skulle bli lite sddar amerikanskt om man pa fikat sa att
den har medarbetaren har varit duktig, nu far du en
biobiljett.”

Av en chef papekas att vem som far beloningar ar ndgot som endast ska
kommuniceras mellan chefen och medarbetaren eller arbetslaget. Att
meddela 6vriga i organisationen vad en enskild individ har erhallit menar
chefen skulle vara “lite val magstarkt i var svenska kultur dar man inte ska
sticka ut i mangden”. Enligt var uppfattning beror de negativa
uppfattningarna till ett offentliggorande till stor del pa hur vi svenskar
normalt tanker eftersom det manga ganger ar jantelagen som genomsyrar
vart satt att tdnka och agera. Det intressanta i sammanhanget &r att
resultatet i enk&ten motséger denna uppfattning eftersom det dar visar sig
att 61% av medarbetarna staller sig positiva till att beloningar offentliggors.
Den enda mojliga forklaringen till att resultatet i enké&ten skiljer sig
markant fran intervjusvaren kan vara att det &r svarare pa grund av den
ndmnda jantelagen att séga att man vill att beloningar ska offentliggoras i
en intervju an i en enkat. Fragan angaende offentliggérande av beldningar
ar intressant att ta i beaktande eftersom utdelandet av beldningen kan leda
till en kansla av sjélvuppfyllelse, vilket enligt Steers et al (1996) &r en inre
beldning.

7.5 Vad ska beltningen besta av?

Med avseende pa intervjuer och genomférd enkatundersokning vardeséatter
organisationens medarbetare olika former av bel6ningar. Enligt Lawler
(1990) &r det av den anledningen svart for ett foretag att identifiera vilka
beldningar som ska anvandas i ett beloningssystem. Han menar att
beldningens betydelse varierar med olika variabler. Dessa kan exempelvis
vara baslon, hierarkisk niva i foretaget, alder eller liknande. (Lawler, 1990)
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Fran en medarbetare framkommer att beloningens betydelse ar avhangig
hur mycket man tjanar, det vill sdga att beloningar &r av storre vikt och
betydelse for de som é&r lagavlionade inom foretaget. Vad som ar onskvart
for den enskilde individen bygger enligt behovsteorierna pa att individen
valjer utifran vilka behov som behover tillgodoses. Vi menar att en
sannolik foljd &r att anstallda med l&gre 16ner foredrar beldningar som
exempelvis bestar av pengar eftersom l6nen inte ar tillrackligt
tillfredsstéllande. Andra medarbetare, vilka anser sig ha tillrackliga l6ner,
kommer sannolikt istéallet att vélja ledighet eller nagon aktivitet med
familjen om deras arbete tar mycket tid i ansprak.

Fran intervjuerna framkommer ocksa att vad som onskas i form av
beléning beror pa omstandigheter sasom arbetsuppgifter, arbetssatt och
vilken avdelning man arbetar pa. Att beléningars betydelse ar beroende av
olika faktorer visar pa vikten att anpassa beloningen efter vem eller vilka
som ska fa den. De bel6ningar som foretaget slutligen valjer att anvanda &r
enligt Lawler (1990) beroende av vad foretaget vill uppnda med
belOningssystemet.

7.5.1 Onskvéarda beloningar

Att pengar ar det alternativ som framstar som mest attraktivt nar det galler
bel6ningar visas i undersokningen. Detta framgar tydligast nar det handlar
om bel6ningar av storre varde. Vid beloningar pa ett varde under
femhundra kronor &r pengar, betald ledighet, evenemangsbiljetter och
resa/utflykt relativt likvardiga alternativ enligt enkatundersokningen.
Restaurangbesok forefaller ocksa vara uppskattat och nar nastan samma
popularitet som ovan namnda exempel. Under intervjuerna med
medarbetarna har diskussionen i flera fall lett till att beléningar bestaende
av exempelvis biobiljetter &r att foredra nar det rér sig om ett lagre vérde.
Nagra extra hundralappar gor varken till eller fran varfor vérdet istéllet
ligger i att dverhuvudtaget erhalla en bel6ning. Vilket varde individen
satter pa en beloning bestammer enligt Porter & Lawlers forvantansmodell
ocksa individens anstrangning. Att vardet pa beléningen uppnar
forvantningarna har stor betydelse for individens tillfredsstéllelse och
motivation. (Steers et al, 1996)

Utifran chefernas perspektiv ar det ocksd ndgra som menar att pengar
troligtvis &r mest uppskattat av medarbetarna, dar en chef uttrycker sig
enligt foljande:
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FOr att det enkelt ska uppfattas som positivt av manga tror
jag att pengar ar bast. Det valdigt enkla som alla
uppskattar ar pengar.”

En annan chef séger att pengar ofta ar det som man forst tanker pa nar det
handlar om beléningar men att det kan vara nog sa viktigt att se till andra
saker. Ett tankbart ské&l till detta skulle kunna vara att pengar eller
ekonomisk erséttning, exempelvis bonus och optioner, idag ar mer vanligt
forekommande &n tidigare. | litteraturen om beldningssystem anvands ofta
pengar som en sjalvklar form av yttre beloning. Steers et al (1996) skriver
att exempel pa beléningar som tas for givna ar pengar eller befordran.

Betald ledighet och resa/utflykt &r enligt enkéten de alternativ som efter
pengar anses mest attraktivt nar det galler beloningar av ett varde pa Gver
femhundra kronor. En medarbetare framhaller att tid som bel6ning vore
uppskattat eftersom det &r en bristvara i dagens arbetssituation. Detta skulle
kunna bero pa att tid for manga i dagens samhalle ar dyrbart, dér en jakt
efter mer tid standigt pagar. Det &r dock svarare att finna en rimlig
forklaring till varfor resa/utflykt ses som Onskvarda beloningar. Mojligen
kan det vara sa att anstdllda som arbetar mycket 6nskar miljoombyte och
uppskattar att fa komma ivag pa en resa eller utflykt.

Utifran medarbetarnas asikter uppfattar vi att det finns 6nskemal om ett
varierat utbud av beléningar vid utformningen av ett beloningssystem. Det
forefaller vara énskvart med varierande beléningar bade i forhallande till
vad de bestar av och vad de &r varda. Steers et al (1996) benamner ett
sadant flexibelt system cafeteria-modellen. Beloningssystemet ar flexibelt
pa sa satt att det tar hansyn till olika individers behov och 6nskemal, vilket
ocksa leder till det béasta resultatet for foretaget i relation till dess
satsningar. (Steers et al, 1996) Med avseende pa vad som har framkommit i
dels intervjuer och dels enkatundersokning framstar bel6ningar sasom
evenemangsbiljetter, presentkort pa friskvard eller mat,
bredbandsabonnemang, teaterweekend, aktiviteter for hela familjen, besok
av fOretagets verksamhet i annat land och aktier i foretaget som
uppskattade alternativ. Att ett varierat utbud efterfragas anser vi beror pa
att medarbetarna befinner sig i olika situationer i livet och har olika asikter
kring vad som &r en beloning. En medarbetare som reser mycket i arbetet
betraktar inte en resa som en bel6ning, utan vardesatter formodligen nagot
annat hogre. Av den anledningen blir det viktigt att anvanda cafeteria-
modellen vid utformningen for att s manga medarbetare som majligt ska
bli tillfredsstéllda.
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Att fa komma med énskemal om och kunna paverka vilken beléning som
ska utdelas tycks vara efterstravansvart fran medarbetarnas sida. Utifran
enkaten visar det sig tydligt att medarbetarna vill kunna paverka vilken
beloning som ska utdelas. Svaren fran intervjuerna ar inte lika 6vertygande
men det verkar anda vara uppskattat om medarbetarna sjalva kan paverka
sin beldning. Cafeteria-modellen grundar sig i att beldningarna anpassas
efter individens onskemal, vilket innebar att det finns majlighet for de
anstéllda att paverka vilken bel6ning som ska utdelas (Steers et al, 1996).
Vi menar att om individerna skulle fa sina onskningar och behov
tillfredsstéllda skulle det kunna innebéra en positiv inverkan pa individens
motivation.

En medarbetare séger dock att det skulle leda till oenighet om hela grupper
far mojlighet att valja vilken beloning de dnskar. Att sa kan bli fallet torde
bero pa att fler medarbetare &r involverade vid kollektiva beléningar och
darmed dven manga roster som vill goras horda. Forutom denna svarighet
menar vi att det ocksa kan fa negativa konsekvenser att lata medarbetarna
ha inflytande 6ver vilka beloningar de ska erhdlla i form av exempelvis
administrativa svarigheter. Det skulle kunna vara en fordel att lata
individen paverka beloningen samtidigt som det kan bli svart att uppfylla
eller begransa onskemalen.

Enligt enkatundersokningen framgar att de allra flesta, vid kollektiva
beloningar, foredrar att hela gruppen far en gemensam beloning framfor att
varje gruppmedlem far en enskild bel6ning. Vi menar att detta kan bero pa
att  kollektiva beloningar betraktas som nagot som  starker
gruppsammanhallningen och darmed &ven arbetsgladjen. Det som enligt
enkaten &r mest dnskvart i form av en gemensam bel6ning till hela gruppen
ar att aka pa en resa eller utflykt. Men dven andra aktiviteter sasom
evenemang, forsrdnning, gokart eller en fest ses som uppskattat. | likhet
med Paul & Alm (1991) som uttrycker mangfalden bland bel6ningar &r
medarbetarnas forslag och énskemal manga.

Utifran intervjuer med bade chefer och medarbetare anvands berém och
uppmarksamhet i form av feedback pa arbetet i for liten utstrackning inom
Power Systems idag. Beloningar av immateriell karaktar, sasom
uppskattning och kontinuerlig positiv och negativ feedback, &r enligt
Svensson & Wilhelmsson (1988) av storsta vikt i foretag. De ar inte bara
viktiga, de forknippas inte heller med nagra kostnader. (Svensson &
Wilhelmsson, 1988) Ett ténkbart skal till utebliven feedback inom
organisationer idag torde vara tidsbrist eller avsaknad av andra resurser
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fran chefernas sida. Utifran intervjuerna tycks det finnas 6nskemal om att
feedback sker l6pande med tiden medan beldningar endast delas ut vid
enstaka tillfallen. Det ena behdver inte utesluta det andra utan det &r bra om
det gar att finna en balans daremellan, vilket en medarbetare tydligt
framhaver.
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8 Slutsatser och avslutande
diskussion

For att tydliggéra hur vi besvarat de problemfragor vi stallde upp i
inledningskapitlet presenterar vi de slutsatser vi kan dra utifran analysen
under respektive fraga. Kapitlet innehaller ocksa rekommendationer och
reflektioner fran oss.

8.1 Vilka beteenden och prestationer vill
foretagsledningen premiera och hur kan
de matas?

Som analysen visar ar det svart att specificera exakt vilka beteenden och
prestationer som ska premieras. FOr det forsta &r det centralt att de
beteenden och prestationer som medarbetarna ska utfora for att erhalla en
beldning vaxer fram ur den Gvergripande strategin och verksamhetsmalen.
Detta for att skapa en kongruens mellan medarbetarnas mal och foretagets
overgripande mal. De prestationer och beteenden som ar 6nskvarda bildar
ett monster som visar att beléning ska utdelas for saval maluppfyllelse som
for goda insatser. Den sammanbindande lanken vi kan finna mellan
maluppfyllelse och olika goda insatser ar att de gar i linje med kriterier som
finns uppsatta for den individuella l6nesattningen. Slutsatsen vi drar fran
detta &r att de kriterier som foretag anvander for att beddma medarbetarnas
l6ner efter ocksa ar de ramar som ska anvandas for bedomning av beloning.
Detta for att skapa en kongruens mellan medarbetarnas alla mal och
overgripande verksamhetsmal och darmed fa en tydlig riktning pa
fOretagets styrning.

Maluppfyllelse &r en del av det som ska bel6nas. Vi menar att
maluppfyllelse &r nagot som projektorienterade organisationer arbetar
mycket mot, da det i dessa organisationer &r centralt att de olika projekten
klarar budget, slutfor arbetet i tid och sa vidare. De mal som stélls upp och
ska uppfyllas i en projektorienterad organisation finns framst pa gruppniva,
varmed det ar grupper som ska belénas for denna prestation. Malen
varierar, men det framkommer att det ar chefen och gruppen som
tillsammans sétter upp mal som ska nas. De mal som gruppen ska stréva
mot ska vara tydliga sa att gruppen vet vad som forvéantas av dem.
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Var analys visar att det inte enbart &r grupper som ska bel6nas utan aven
enskilda individer. P& individniva forekommer dock inga mal, varmed
enskilda individer inte heller kan belonas for maluppfyllelse. Istéllet maste
det finnas utrymme for att bel0na goda insatser, det vill sdga insatser utover
"det normala”. Detta & med andra ord insatser som inte gar att mata i form
av maluppfyllelse. Baserat pa undersokningen finner vi att det behdvs
ramar fOor goda insatser for att skapa tydligare riktlinjer for medarbetarna
och till viss del neutralisera den subjektiva bedémningen. Som ovan
namndes ska dessa beloningsvarda insatser ga i linje med de kriterier
foretaget beddmer sina individer efter i1 I6nesattningen, exempelvis
flexibilitet och samarbetsformaga, varmed ramarna for insatserna bestar av
de delar av l6nekriterierna som inte innebar maluppfyllelse. Eftersom dessa
ramar &r generella kan insatserna inom ramen for dessa specificeras mer &n
s, allt for att tydliggora vad som forvantas och vad som belonas.

Som vi pekat pa i analysen framkommer att det ar onskvart att gradera
prestationerna, exempelvis efter hur enkelt eller besvérligt utforandet &r, for
att undvika upplevd oréattvisa. Saledes ska saval maluppfyllelse som goda
insatser vérderas och graderas for att gora en rattméatig bedémning av
vilken bel6ning som ska kopplas till prestationen.
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Vi vill under denna fraga ocksa uppmarksamma pa de for- och nackdelar
var analys visar att beloningar av maluppfyllelse respektive goda insatser
medf6r. Det som framkom i analysen sammanfattas i matrisen nedan.

Maluppfyllelse

Goda insatser

*Objektiv bedémning
-upplevd réattvisa
Fordelar «Kant i forvag
-motiverande

+Overraskningsmoment
-medfér inga krav

-annat arbete behdéver inte
bli lidande

-Okar trivseln

*Verksamhetsutveckling
kan uppmuntras -
langsiktigt

*Fler krav leder till:
- Okad press - kortsiktigt
- uppgivenhet

*Subjektiv beddmning
-upplevd orattvisa

«Overraskning - skapar ej

. . drivkraft
«Jobbar mot malen pa

bekostnad av 6vriga
uppgifter

Nackdelar|

*Gruppbeldningen kan
vdacka diskussion och
upplevas oréttvis

Figur 7: Matris for maluppfyllelse kontra goda insatser, egen

Att belona maluppfyllelse kan innebéra en fordel i att det &r enkelt att mata
huruvida malet ar natt eller inte, vilket leder till att den beddmning som
chefen gor upplevs rattvis. Da det i projektorienterade organisationer ar
grupper som beldnas finns dock en risk for att malet inte gar att na pa grund
av att ndgon annan grupp tidigare i processen misslyckats. Detta kan vécka
diskussioner och leda till upplevd orattvisa eftersom grupperna har olika
forutsattningar att na malen. Da en god insats ska bel6nas kravs en
subjektiv bedémning fran en chef huruvida en insats ar god och
beloningsvard eller inte. Detta skapar en kédnsla av oréttvisa bland vissa
medarbetare men ar anda ofrankomligt i beléningssammanhang.

Mal innebér att individerna i forvag vet vad som kravs av dem for att
erhalla en beloning, vilket antingen kan betraktas som motiverande eller
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pressande. Om individen motiveras av att en bel6ning finns utlovad for ett
specifikt mal fyller beloningssystemet sitt syfte. De medarbetare som
istallet ser malen som ytterligare krav befinner sig i zonen for utbrandhet
eller uppgivenhet, vilket ger en kortsiktig effekt om ens nagon alls. Da
goda insatser belOnas ar det inte i samma omfattning mdojligt att i forvag
specificera vad individen ska prestera for att erhalla beloning. Detta skapar
ingen drivkraft hos individerna, men en positiv konsekvens ar att den 6kade
press som krav medfor undviks. En bel6ning i form av 6éverraskning kan
skapa trivsel och pa sa sétt bidra till att 6ka medarbetarnas prestationer. Det
foreligger inte heller en risk for att medarbetarna enbart stravar mot att na
beloningsbara mal. Inom ramen for goda insatser kan beteenden som ger en
langsiktig positiv effekt pa foretaget uppmuntras och verksamheten
utvecklas.

8.2 Vilka beloningar motiverar medarbetarna
till onskvarda beteenden och prestationer?

Baserat pa undersokningen behovs ett varierat utbud av beloningar for att
sd manga medarbetare som mojligt ska motiveras och tillfredsstéllas.
Beloningarna ska variera bade i forhallande till vad de bestar av och med
avseende pa deras varde. Analysen visar pa att beléningens storlek ska
stallas i relation till den prestation som utforts for att beléningen ska
uppfattas som réattvis och tillracklig.

Om foretag amnar belona onskvarda beteenden eller prestationer framstar
pengar som en eftertraktad beléningsform, framférallt vid belOningar av ett
hogre varde. Aven betald ledighet och resa/utflykt ar attraktiva beloningar i
en projektorienterad organisation. Géllande beloningar av lagre varde ar
medarbetarna mer flexibla och varierade i sina 6énskningar. Det viktigaste
verkar inte vara vad bel6ningen bestar av utan manga ganger ar gesten samt
att bli uppmarksammad mer betydelsefullt. Da det rér sig om kollektiva
beloningar uppskattas mojligheten att hela gruppen far en gemensam
beldning, bestadende av till exempel en resa eller utflykt. Slutsatsen vi drar
av medarbetarnas énskemal kring vilka beléningar som motiverar dem é&r
att beloningssystemet kan utformas pa ett sétt likt cafeteria-modellen. Det
viktiga ar dock hela tiden att beloningen stalls i relation till prestationen
som utforts.
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Analysen visar att medarbetare férutom bel6ningar dven har ett behov av
muntlig uppmuntran och berém. Beloningar i form av muntlig feedback pa
utfort arbete ar av storsta vikt att anvanda med avseende pa de anstélldas
motivation. Berdm och uppmuntran ska dock delas ut mer kontinuerligt i
jamforelse med materiella beldningar som delas ut vid enstaka tillfallen.
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8.3 BelOningssystemet

Nedan kommer vi att besvara var tredje fragestéallning som behandlar hur
fraga ett och tva kan sammanforas i ett beloningssystem. For att besvara
fragan valjer vi att illustrera vara slutsatser fran undersokningen i modellen

nedan.

STRATEGI OCH VERKSAMHETSMAL

ONSKVARDA BETEENDEN OCH PRESTATIONER INOM
RAMEN FOR LONEKRITERIER

Mal- Goda
uppfyllelse insatser
| |
Grupper Individer
Mal specificeras for Ramar for goda insatser
respektive grupp. specificeras.
| |

«  Maluppfyllelse graderas och e Individuella insatser graderas
beléningen stalls i relation till o_ch_ bel6ningen stélls i relation
grad av maluppfyllelse. till insatsen. '

«  Kollektiva beléningar 6nskas e Varierat utbucj av beldningar.
helst i form av en gemensam Pengar_ framgar_som den mest
bel6ning, exempelvis attraktiva beloningen, dérefter
resa/utflykt. betald ledighet och

resa/utflykt.

Figur 8: Hllustration 6ver beléningssystem, egen

Modellen har utformats med utgangspunkt i vad som framkommit fran
badde medarbetare och chefer som deltagit i undersokningen.
Sammanfoérandet ligger i att saval ledning som medarbetare har fatt delge
sina synpunkter och asikter kring utformning av ett eventuellt

bel6ningssystem.
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8.4 Rekommendationer

Detta avsnitt avser framst att utgora rekommendationer till vart fallforetag
Power Systems. Var uppfattning ar dock att det dven kan vara vardefullt for
foretag med liknande organisationsmiljo och arbetssatt att reflektera Gver
foljande rekommendationer kring utformningen av ett belGningssystem.

Nar ett beslut ska fattas kring huruvida ett beloningssystem ska inforas eller
inte ar var asikt att foretaget bor ta hansyn till de negativa instéllningar och
uppfattningar som finns inom organisationen. Eftersom majoriteten av
medarbetarna inom Power Systems har en positiv installning till
beldningssystem menar vi att man genom att ta hansyn till negativa
konsekvenser har storre mojlighet att fa ett val fungerande styrsystem.
Risken blir annars att de negativa konsekvenserna tar éverhand och att
beldningssystemet i forlangningen “kostar mer &n det smakar”. For att
beloningssystemet ska fa avsedd effekt och uppfylla sitt syfte menar vi att
det &r av storsta vikt att tydligt informera vad som galler angaende
beléningar och samtidigt lyssna pa vad medarbetarna har for asikter och
onskemal.

Vi anser att foretaget bor anvanda sig av ett antal ramar eller kriterier inom
vilka Onskvarda beteenden och prestationer kan belénas. Ramar eller
kriterier utgor riktlinjer for vad som ska belonas och &r vésentliga for att fa
en klarhet i beloningssystemets syfte. Om de anstéllda i organisationen ar
medvetna om beldningssystemets funktion och uppbyggnad ar var
uppfattning att chansen ar storre att det far avsedd effekt. Nedan foljer
rekommendationer i punktform som vi anser ar varda att tanka pa vid ett
eventuellt inférande av beldningssystem.

» LoOnekriterierna som individerna idag bedéms efter vid I0nerevision, det
vill sdga kompetens, flexibilitet, initiativformaga, samarbetsformaga och
maluppfyllelse ar lampliga ramar att utgd fran for bedémning av
prestationer. Eftersom l6nekriterierna innefattar brett beskrivna
beteenden bor foretaget exemplifiera ndrmare vad 6nskvérda beteenden
och prestationer inom kriterierna kan besta av.

« Maluppfyllelse kan sarskiljas fran évriga fyra kriterier eftersom det i
foretaget beror grupper. De mal som framst ska belénas om de uppfylls
ar tidsmal, kostnadsmal och kvalitetsmal.
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Pa individniva maste det istdllet finnas utrymme for att belona goda
insatser, det vill sga insatser utdver “det normala” i form av ett visst
beteende eller prestation som inte gar att mata i form av maluppfyllelse.
Dessa goda insatser ska da finnas inom ramen for 6vriga lonekriterier,
det vill sdga kompetens, flexibilitet, initiativformaga och
samarbetsformaga. Det kriterium som framst namns som beléningsvart
ar flexibilitet varfor vi anser att extra tid och kraft bor dgnas at att
precisera vilka olika prestationer inom ramen for flexibilitet som ska
belonas. Flertalet exempel pa flexibla beteenden har framkommit i
denna understkning som ocksa bor ligga till grund for faststallandet av
exakta beteenden. Som exempel kan namnas: att vara rorlig Over
avdelningsgranserna, aka pa tjansteresa utan forvarning eller ha
framforhallning for att i hogre utstrackning bli klar i tid.

Vi rekommenderar att den narmaste chefen star som ansvarig for att
dela ut beloningar och darmed dven gor bedomningen av vad som ska
beldnas.

Den prestation som ska belonas maste vérderas efter vilken risk som
togs, vilket engagemang som kravdes samt hur enkelt eller besvérligt
det var. Vi rekommenderar att en tregradig skala anvands for att bedéma
individens prestation. Forslagsvis skulle foljande grader kunna inga i
skalan: god insats, mycket god insats och extraordinar insats. Aven
maluppfyllelse bor méatas pa en skala eftersom anstrangningen som
kravs for att na malet varierar, denna skala kan da istallet besta av tre
olika grader av maluppfyllelse. Detta visas i modellen nedan.

God
insats

Maluppfyllelse Maluppfyllelse Maluppfyllelse
Grad 1 Grad 2 Grad 3

Extraordinar
insats

Mycket god
insats

Beloningar av varde Beloningar av vérde Beloningar av vérde

<500 kr 500 - 5000 kr > 5000 kr
Biobiljetter Pengar Pengar
Presentkort Betald ledighet Betald ledighet
Evenemangsbiljetter Weekendresa Resa
Aktiviteter m. familj Presentkort Besoka ABB-
Restaurangbesok verksamhet i annat

land

Figur 9: Forslag pa vardering av prestation och beloning, egen
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Vart forslag ar att dven beloningar delas in i tre olika intervall som
kopplas till de olika graderna av goda insatser och maluppfyllelse i
modellen. Beloningens véarde kan variera mellan foljande intervall: <
500 kr, 500-5000 kr och > 5000 kr.

Var analys visar att majoriteten ar av asikten att beloningar ska
offentliggoras. Vi rekommenderar att sa sker, atminstone for beloningar
av ett hogre vérde. Detta menar vi kan Oka individernas kénsla av
sjalvuppfyllelse, vilket ocksa kan fa en positiv effekt pa deras beteende.

Medarbetarna vill ocksa vara med och paverka vilken beléning som ska
utdelas. Vi menar att detta &r ett naturligt svar, eftersom man hellre
véljer sjalv an later nagon annan vélja at en. Detta ar dock inget vi
rekommenderar eftersom det kan foranleda fler svarigheter
administrativt &n den positiva effekt det far.

Aven om ett bel6ningssystem infors i organisationen anser vi att det ar
av storsta vikt att medarbetarna far muntlig feedback pa sitt arbete.
Berom och uppmuntran bor anvandas kontinuerligt medan bel6ningar
endast delas ut vid enstaka tillfallen. Det ena bor inte utesluta det andra
utan en klapp pa axeln &r i allra hogsta grad betydelsefullt for att fa en
motiverad arbetsstyrka.
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8.5 Egna reflektioner

Efter en termins arbete kring bel6ningssystem och dess utformning har
nagra reflektioner uppkommit som ifragasatter beloningssystem, vilka vi
delger lasaren nedan.

Som vi visat i denna uppsats blir stora delar av beldningssystemet
avhangigt subjektiva bedémningar. FOr att kunna dela ut beloningar krévs
att chefen spenderar tid och kraft pd att uppmarksamma prestationer.
Darefter ska chefen ocksa vardera och gradera prestationen och hitta en
lamplig beloning i forhallande till prestationen och eventuellt ocksa i
forhallande till vem som utfort prestationen. Allt detta arbete kostar pengar
i form av chefens tid och beléningen kan ocksa foranleda administrativt
arbete, beroende av hur systemet utformas. Denna process kan liknas vid
det som sker vid den individuella l6nesattningen dar chefen ocksa maste
folja upp medarbetarnas kompetens och formaga efter ett antal kriterier och
darefter vardera dem. Vi stéller oss fragande till om beléningar skapar en
motivation hos medarbetarna som leder till att goda handlingar utfors och
effektiviteten i foretaget okar. Vi menar ocksa att det finns risk for att
bel6ningssystem “kostar mer an det smakar”. Med detta avser vi att tiden
och kraften det tar att halla ett beloningssystem vid liv pa ett rattvist och
systematiskt sétt, dverstiger positiva effekter i form av mer motiverade
medarbetare.

Det bor ocksa papekas att projektorienterade organisationers komplexitet
formodligen komplicerar utformningen av beldningssystem. Det &r svart att
skapa ett bra beloningssystem som tacker in hela komplexiteten, det vill
sdga arbetssatt, arbetsgrupper, arbetsuppgifter etc. | stora organisationer
med flertalet medarbetare blir det ocksa svart att fa en helhet i
belbningssystemet och ge samma signaler till alla medarbetare. Om
styrningen inte sker enhetligt ser vi en risk i att tanken med
bel6ningssystemet forsvagas.

| denna uppsats har vi konstaterat att de prestationer och beteenden som ska
beldnas ligger inom ramen for de lonekriterier som redan finns och som
individerna bedoms efter i loneséttningen. Lonekriterierna &r inte sa
preciserade, utan rymmer manga prestationer och beteenden. Darav blir det
svart att finna ytterligare beteenden och prestationer och det ar naturligt att
beldningar ocksa tilldelas for beteenden inom dessa ramar. Detta innebar
att det &r samma prestationer och beteenden som ska belénas som det idag
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redan betalas ut I6n for. Skillnaden som finns dem emellan &r att
I6nehdjning ar for ett kontinuerligt beteenden medan bel6ning tilldelas for
prestationer vid enstaka tillfalle. Vi ifragasatter om det &r en stor del av de
prestationer som idag sker i organisationer som inte tacks in i en
l6nedkning. Om sa ar fallet kdnns bel6ningssystemet motiverat, om inte
menar vi aterigen att tid och kraft maste stallas i relation till de positiva
effekter det ger.

Med dessa reflektioner vill vi sdga att om beloningssystemet endast far en
marginell inverkan pd medarbetarnas motivation och att ©nskvérda
prestationer tacks in i lonen kan det bli svart att motivera ett inférande av
beloningssystem. Vi menar att det da istallet &r battre att 4gna mer tid och
kraft at att relatera I6nen battre till individuella prestationer i den
individuella I6nesattningen.

8.6 Forslag till framtida studier

Under studiens genomférande har det uppkommit intressanta
fragestallningar i forhallande till vart amnesomrade. Dessa har inte legat
inom ramen for vart syfte och darfor vill vi delge vara tankar i form av
forslag till framtida studier.

Trots att vi har avgransat var studie fran att behandla vinstdelningssystem,
det vill saga ett beloningssystem dar alla medarbetare erhaller samma
bel6ning oavsett insats, har det flertalet ganger uppkommit tankar och idéer
som beror utformning av detta slag. Vi menar att det ar intressant att
jamfora det prestationsbaserade system, likt det vi behandlar, med
vinstdelningssystemet med avseende pa olika aspekter. Intressanta
fragestallningar kan vara: Vilken utformning leder till motiverade
medarbetare? Vilket beloningssystem medfor en énskad effektivitetsokning
for att forbattra resultatet? Far vinstdelningssystemets beloning storre
effekt an det prestationsbaserade systemet? Vi menar ocksd att en
jamforelse kan ske mellan tva foretag som anvénder respektive system och
med avseende pa det mata motivation, trivsel, beloningens koppling till
insats, beloningens storlek och sa vidare. Vi hoppas att ovan namnda
resonemang frambringar nagra forslag till framtida uppsatsamnen inom det
spannande och intressanta omradet beléningssystem.
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Bilaga 1

Intervjumall till ledningsgruppen och chefer

Vilka beteenden och prestationer hos medarbetarna vill ni premiera genom ett
beldningssystem?

Hur ar stamningen vad galler I6ner (och eventuella bel6ningar) pa Power
Systems? Kontroversiellt, oppet? Speglar detta dven stamningen pa din
avdelning?

Hur arbetar avdelningen? (Projekt etc.) Hur kan ni pa denna avdelning paverka
Power Systems 6vergripande mal?

Ar det avdelningsspecifikt vad som ar maluppfyllelse? Varfor eller varfor inte?
Vad ar maluppfyllelse pa avdelningen? Hur arbetar ni for att vara effektiva?

Vilka beteenden och prestationer ska bel6nas, dvs. vad framjar effektiviteten pa
avdelningen? Vad &r 6nskvért beteende och goda prestationer?

Tror du dessa prestationer stdmmer Overens med vad som &r goda prestationer
generellt inom Power Systems? Gar det att generalisera vad som ar onskvart for
hela Power Systems respektive avdelningen? Vad och hur?

Gar det att separera ut individuella prestationer? Vems uppgift ar det? (chefen
eller nadgon annan?) Hur kan detta ske?

Hur kan extraprestationer matas/tillskrivas ett véarde sa att det kan leda till en
beloning? Vilka kriterier ar utgangspunkt for ett extra gott arbete? (skala)

Vilka verktyg behover ledningen/chefen for att bel6na, dvs. vilka mallar etc.
behovs?

Vad tror ni motiverar medarbetarna till goda prestationer? (Vilken slags
beldningar, t.ex. kollektiva kontra individuella, materiella kontra immateriella).
Bor beloningen vara specificerad i forvag eller inslag av “Overraskning”? Ska
beldningen komma direkt i anslutning till prestationen eller kan den vara
fordrojd?



Vad ar skillnaden mellan beléning och 16neférhojning? Ar det samma kriterier
som ska bel6nas som ger 10n alternativt 16neforhéjning? Varfor, varfor inte? Hur
ska man skilja beléningar fran 16n/16neférhéjning?



Bilaga 2

Intervjumall till medarbetarna

Hur &ar stamningen vad galler I6ner och bel6ningar pa din avdelning/Power
Systems? Kontroversiellt, Oppet?

Hur mycket feedback pa ditt arbete far du fran din chef?

Arbetar du sjéalvstandigt eller i grupp? Finns det nagra mal preciserade som du
ska uppna i ditt arbete? Vad for slags mal ar det? Paverkar malen ditt arbete och
pa vilket satt?

Forekommer det att du gor prestationer utdver det "normala”? (t.ex. jobbar en
helg, jobbar 6vertid, initiativtagande) Vad? Tycker du chefen uppmérksammar
det? Ska dessa prestationer belénas? Om du erhaller en bel6ning for en
prestation, motiverar det dig till att géra om den eller nagot liknande? Gor du en
extra prestation pa eget initiativ eller ar det beordrat?

Vilka prestationer och beteenden (arbetssatt) som du eller nagon kollega utfor
tycker du vore vdrda en beléning? Vad ar onskvért beteende och goda
prestationer? Ar de avdelningsspecifika? Gar det att urskilja individuella
prestationer pa din avdelning?

Vilka beloningar motiverar dig till att utféra en extra prestation eller att bete dig
pa ett onskvart satt?

Ar pengar onskvirt, eller kan beloningen besta av andra materiella ting? Vad?
(t.ex. teaterbiljetter, weekendresa, middag med familjen, presenter, vinflaska)
Motiverar exempelvis en vinflaska/biobiljetter eller 100 kronor mest?

Foredrar du kollektiva eller individuella beloningar?
Ska man veta vad som kravs for att fa en beloning eller kan den komma som en
overraskning? Ska du som medarbetare sjalv ha mdjlighet att vélja beloning

eller &r det upp till chefen?

Ska beloningen delas ut offentligt (t.ex. pa avdelningsmote) eller ska det endast
vara nagot mellan chef och medarbetare?



Ar vardet p& beloningen viktigt? Vad anser du om berom och uppmarksamhet
som en bel6ning?

Ar det okej att chefen subjektivt beddmer vem som ar vard en beléning? Om
inte, hur kan man da avgora/méata vem som gjort nagot bra och om bel6ning ska
utdelas? Maste det finnas uppstéllda kriterier for vad som ar en beléningsvard
prestation? Rattvist? Avundsjuka?

Ar ett bel6ningssystem av detta slag ndgot som du tror kan leda till forbattringar
I organisationen, dvs. som gor medarbetarna mer motiverade och framjar
foretagets framgang? Hur kan man annars motivera?



Bilaga 3
Underlag till enkatfragor i Vestigo

INLEDANDE FRAGOR

Jag ar positiv till inférandet av ett bel6ningssystem.

Instémmer helt Instéammer inte alls Vet gj

5 4 3 2 1

Jag anser att ett beloningssystem skulle motivera medarbetarna att gora
extra arbetsinsatser/anstranga sig extra for organisationen.

Instammer helt Instdmmer inte alls Vet gj

5 4 3 2 1

Vetskapen om att det finns méjlighet att fa beloningar skulle motivera
mig...

...att gora en extra insats inom ramen for mitt arbete for att slutféra en
uppgift i tid

Instdmmer helt Instéammer inte alls Vet ¢gj

) 4 3 2 1



...att frivilligt stalla upp och ta pd mig extra arbetsuppgifter utanfor de
egna nar det behovs, dvs. sadant som normalt inte tillhn6r mitt
ansvarsomrade

Instdmmer helt Instéammer inte alls Vet ¢gj

3) 4 3 2 1

...att vara uppriktig och vaga séaga ifran exempelvis om arbetsbelastningen
ar orimlig

Instammer helt Instammer inte alls Vet g]
5 4 3 2 1

Om Du vill far Du garna komma med egna forslag pa prestationer eller
insatser som du tycker ska belénas inom var organisation.

Beloningar kan ges individuellt, det vill saga till enskilda individer som
gjort goda insatser, eller kollektivt, det vill saga till en
arbetsgrupp/avdelning som tillsammans har gjort goda insatser.

Jag ar av asikten att beloningar inom var organisation ska delas ut:
Individuellt

Kollektivt

Bade kollektivt och individuellt

Beloningar ska inte delas ut alls



INDIVIDUELLA BELONINGAR

Nu foljer tre fragor dar Du ska ta stéllning till vilken beléning Du foredrar
nar summan ar:

under 500 kronor

mellan 500 och 5.000 kronor

dver 5.000 kronor.

Har ska Du fylla i de tre alternativ som Du féredrar mest. Med
evenemangsbiljetter menas t ex bio, teater eller sport. Friskvard kan vara t
ex massage.

Om vérdet pa beloningen understiger 500 kr foredrar jag att denna utdelas
I form av: (valj tre alternativ )

Pengar

Betald ledighet
Evenemangsbiljetter

Friskvard

Restaurangbesok

Present till mig sjalv

Present till familjen

Resa/utflykt
Annat,angevad..................... ...



Har ska Du fylla i de tre alternativ som Du foredrar mest. Med
evenemangsbiljetter menas t ex bio, teater eller sport. Friskvard kan vara t
ex massage.

Om vardet pa beloningen ar mellan 500-5000 kr foredrar jag att denna
utdelas i form av: (valj tre alternativ)

Pengar

Betald ledighet
Evenemangsbiljetter

Friskvard

Restaurangbesok

Present till mig sjalv

Present till familjen
Resa/utflykt

Annat, angevad...................

Har ska Du fylla i de tre alternativ som Du foredrar mest. Med
evenemangsbiljetter menas t ex bio, teater eller sport. Friskvard kan vara t
ex massage.

Om vérdet pa beldningen éverstiger 5.000 kr féredrar jag att denna utdelas
I form av: (valj tre alternativ)

Pengar

Betald ledighet

Evenemangsbiljetter

Friskvard

Restaurangbesok

Present till mig sjalv

Present till familjen

Resa/utflykt
Annat,angevad.............coei i,

Jag vill kunna paverka vilken individuell beléning som ska utdelas till mig.
Ja

Nej



Om Du vill far Du garna komma med egna forslag pa vad en individuell
beloning kan besta av:

KOLLEKTIVA BELONINGAR

Om beléningen ar kollektiv, dvs. till en arbetsgrupp/projektgrupp/
avdelning, ser jag hellre att gruppen far en gemensam bel6ning (t.ex.
middag) an att varje gruppmedlem far en enskild beloning (t.ex. present,
betald fritid).

Ja
Nej
Villkor — Om svaret ar ”Ja” pa fragan ovanfor

Kryssa for de tre alternativ. Du foredrar mest. | nedanstaende
svarsalternativ kan "Aktivitet'" vara t ex gokart, bowling, forelasning och
""Evenemang'’ vara t ex teater eller sportbiljetter.

Som kollektiv beloning foredrar jag (valj tre alternativ)

Restaurangbesok

Resa/utflykt

Aktivitet

Fest

Evenemang

Annat, angevad.......................

Om Du vill far Du garna komma med egna forslag pa vad en kollektiv
beloning kan besta av




Ett syfte med gruppvisa beléningar kan vara att fa en arbetsgrupp att i
hogre utstrackning losa sina uppgifter pa utsatt tid eller tidigare. Viktigt ar
dock att detta sker med bibehallen kvalitet.

Tror du att den arbetsgrupp du verkar inom skulle motiveras till detta om
det finns mojlighet att erhalla en beléning?

Ja

Nej

Vet gj

Arbetar inte i grupp

Tror du att arbetsgrupper generellt inom organisationen skulle motiveras
till detta om det finns méjlighet att erhalla en beléning?

Ja
Nej

Vet gj

Jag vill kunna paverka vilken kollektiv beloning som ska utdelas till
gruppen.

Ja

Nej



OVRIGT
Jag anser att ...
... en beldning ska delas ut i efterhand som en ”6verraskning”.

Instdmmer helt Instammer inte alls Vet gj

...man i forvag ska veta vad som kréavs for att fa en beloning.

Instdmmer helt Instdammer inte alls Vet gj

...det inom var organisation ar mojligt att pa ett bra satt mata och bedéma
vad som ar vart en beléning.

Instdmmer helt Instéammer inte alls Vet ¢gj

S) 4 3 2 1

...beloningar skulle leda till upplevd orattvisa och avundsjuka
Instémmer helt Instéammer inte alls Vet ¢gj
5 4 3 2 1

...beloningar ska offentliggoras, exempelvis pa avdelningsmote eller pa
intranatet.

Instdmmer helt Instdammer inte alls Vet ej



Om Du vill far Du garna ge synpunkter pa och kommentarer kring
beléningar och beldningssystem




Bilaga 4

Foljebrev till enkat

Hej!

Jag har givit tva studenter fran Ekonomprogrammet vid Linkdpings universitet i
uppdrag att ta fram ett underlag som ska ligga till grund for ett eventuellt beslut
om inforande av ett bel6ningssystem. Jenni Ahlstrém och Lina Larsson har
genomfort intervjuer med chefer och medarbetare pa Power Systems och dessa
ska nu foljas upp med en enkét. Enkatens syfte ar att fler ska fa mojlighet att
delge sina asikter och darmed vara med och paverka ett eventuellt
beldningssystem. Urvalet &r slumpmassigt gjort och Du &r en av de utvalda som
ombedes svara pa enkaten. Detta innebar att Din medverkan ar betydelsefull for
var undersokning och jag ber Dig vénligast att avsatta nagra minuter for var
enkat. All information hanteras helt konfidentiellt och Du garanteras darmed
anonymitet.

Ditt svar 6nskar vi senast torsdag 18/4.
Om Du har fragor angaende enkaten kan Du kontakta Jenni Ahlstrém och Lina

Larsson via email till linla633@student.liu.se eller pa telefonnummer 0709-
696630.

Klicka pa lanken har nedan for att komma till enkaten.
https://collector.vestigate.se/vestigo/serviet/collect/v03/153/sv-SE/ei87H

Stort tack pa forhand!



Bilaga 5

Inferens

Konfidensintervallet ar symmetriskt kring vardet i urvalet och langden pa
konfidensintervallet beror pa urvalets storlek samt hur saker man onskar vara pa
att populationsvardet verkligen ligger inom intervallet. S&kerheten uttrycks i
konfidensgraden dar en hogre konfidensgrad ger storre sakerhet. Inom
samhéllsveteskapliga undersokningar &r konfidensgrad 95% praxis, varfor vi
valt att anvanda den i var studie. Detta innebéar att resultaten som framkommit
med 95 % sékerhet ligger inom felmarginalen. Vid konfidensgrad 95 % anvands
konstanten 1,96 da konfidensintervallet ska beraknas. (Aczel, 1996)

For att berékna felmarginalen anvands nedanstaende formel:

1,96 x\/ p(ln— P) E _: = felm arg inal vid 95% konfidensg rad
Den faktiska felmarginalen vid berdkningar med de erhallna resultaten kommer
att bero pa det faktiska antalet erhallna svar (n = 121) samt den faktiskt
berdknade standardavvikelsen for de erhallna svaren. Uttrycket p(1-p) ar ett
uttryck for undersdkningsvariabelns standardavvikelse. Eftersom vi inte i forvég
ké&nner till standardavvikelsen skattar vi den genom att satta andelen (p) = 0,5
varvid standardavvikelsen antar sitt maximivarde for de enkétfragor som
innehaller tva svarsalternativ. (Aczel, 1996) Standardavvikelsen for en andel om
50% blir maximalt 0,25. | var undersokning loser vi ut felmarginalen givet (n) =
121, malpopulationen (N) = 387 och andelen (p) = 0,5 enligt nedan.

196 x \/0,5(1 - 0,5) 387 - 121 _ 0.0740
121 387 -1

Felmarginalen vid urvalsstorleken 121 &r alltsd maximalt +/-7,4. Med detta
menas till exempel att om andelen av de svarande som anser att kollektiva
beldningar &r att foredra &r 50% kan vi med 95% sékerhet séga att andelen av de
anstéallda pa Power Systems som har denna asikt uppgar till mellan 42,6% och
57,4%. Detta dar saledes den maximala felmarginalen eftersom
standardavvikelsen har nar sitt maximivarde. Vi valjer att &ven visa



felmarginalen for (p) = 0,25, som en indikation pa hur felmarginalen férandras
med andelarna. Vid en andel om 25 % blir standardavvikelsen 0,1875. Déarav
blir den faktiska felmarginalen i var undersokning enligt formel:

196 x [0,1875 387 -121 ~ 0.0640
121 387 -1

De alternativ som 25 % valjer har enligt berdkningar en felmarginal om +/- 6,4.




Bilaga 6
Sammanstallning av enkatsvaren

INLEDANDE FRAGOR
Jag ar positiv till inférandet av ett bel6ningssystem.

(5) Instammer helt 36
(4) 32

(3) 17

(2)5

(1) Instammer inte alls 6
Medelvarde 3.9

(0) Vetej 4

Jag anser att ett beloéningssystem skulle motivera medarbetarna att gora
extra arbetsinsatser/anstranga sig extra for organisationen.

(5) Instdammer helt 31
(4) 36

(3) 16

(2) 9

(1) Instammer inte alls 6
Medelvérde 3.8

(0) Vetgj 2



Vetskapen om att det finns mojlighet att fa beléningar skulle motivera mig
att gora en extra insats inom ramen for mitt arbete for att slutféra en
uppgift i tid.

(5) Instammer helt 23
(4) 33

(3) 28

(2) 7

(1) Instdmmer inte alls 7
Medelvéarde 3.6

(0) Vetegj 1

Vetskapen om att det finns mojlighet att fa beléningar skulle motivera mig
att frivilligt stalla upp och ta pa mig extra arbetsuppgifter utanfér de egna
nar det behdvs, det vill siaga sadant som normalt inte tillnor mitt
ansvarsomrade.

(5) Instammer helt 19
(4) 31

(3) 27

(2) 14

(1) Instammer inte alls 7
Medelvarde 3.4

(0) Vetgj 2

Vetskapen om att det finns mojlighet att fa beléningar skulle motivera mig
att vara uppriktig och vaga saga ifran exempelvis om arbetsbelastningen ar
orimlig.

(5) Instdammer helt 34
(4) 17

(3) 19

(2) 14

(1) Instdmmer inte alls 13
Medelvarde 3.5

(0) Vetgj 2



Jag ar av asikten att beloningar inom var organisation ska delas ut:

(1) Individuellt 5

(2) Kollektivt 10

(3) Bade individuellt och kollektivt 79
(4) Beloningar ska inte delas ut alls 6

INDIVIDUELLA BELONINGAR
Tre olika nivaer. Kryssa i de tre alternativ Du foredrar mest.
<500 kr

(1) Pengar 39

(2) Betald ledighet 36

(3) Evenemangsbiljetter 37
(4) Friskvard 24

(5) Restaurangbesok 27

(6) Present till mig sjalv 10
(7) Present till familjen 15
(8) Resa/utflykt 35

500 - 5.000 kr

(1) Pengar 74

(2) Betald ledighet 49

(3) Evenemangsbiljetter 13
(4) Friskvard 7

(5) Restaurangbesok 4

(6) Present till mig sjalv 9

(7) Present till familjen 14
(8) Resa/utflykt 51



> 5000 kr

(1) Pengar 92

(2) Betald ledighet 55

(3) Evenemangsbiljetter 8
(4) Friskvard 3

(5) Restaurangbesok 2

(6) Present till mig sjalv 10
(7) Present till familjen 12
(8) Resa/utflykt 51

Jag vill kunna paverka vilken individuell beléning som ska utdelas till mig.

(1) Ja 98
(2) Ngj 2
(0) Vill e besvara 0

KOLLEKTIVA BELONINGAR

Om beldningen ar kollektiv, det vill sdga till en arbetsgrupp/avdelning, ser
jag hellre att gruppen far en gemensam bel6ning (t ex middag) an att varje
gruppmedlem far en enskild beléning (t ex present, betald ledighet).

(1) Ja 68
(2) Nej 32
(0) Vill e besvara 0

Som kollektiv beloning foredrar jag: (valj tre alternativ)

(1) Restaurangbesok 40
(2) Resa/utflykt 72

(3) Aktivitet 57

(4) Fest 45

(5) Evenemang 48



Tror Du att den arbetsgrupp Du arbetar inom skulle motiveras till detta om
det finns mojlighet att erhalla en beloning?

(1) Ja 56

(2) Nej 13

(3) Arbetar inte i grupp 15
(0) Vetej 16

Motivering inom hela organisationen

(1) Ja 67
(2) Nej 10
(0) Vetej 23

Jag vill kunna paverka vilken kollektiv beloning som ska utdelas till
gruppen.

(1) Ja 88
(2) Nej 12
Vill ej besvara 0

OVRIGT
Jag anser att en beloning ska delas ut i efterhand som en "'6verraskning™.

(5) Instdmmer helt 12

(4) 15

(3) 21

(2) 22

(1) Instdmmer inte alls 26
Medelvérde 2.6

(0) Vetej 3



Jag anser att man i forvéag ska veta vad som kréavs for att fa en beloning.

(5) Instammer helt 42
(4) 27

(3) 16

(2)7

(1) Instammer inte alls 7
Medelvérde 3.9

(0) Vetej 2

Jag anser att det inom var organisation ar mojligt att pa ett bra satt mata
och beddéma vad som &r vart en beldning.

(5) Instammer helt 15

(4) 23

(3) 32

(2) 13

(1) Instdmmer inte alls 11
Medelvarde 3.2

(0) Vetej 6

Jag anser att beloningar skulle leda till upplevd orattvisa och avundsjuka.

(5) Instammer helt 11

(4) 13

(3) 40

(2) 22

(1) Instammer inte alls 11
Medelvarde 2.9

(0) Vetej 3

Jag anser att beloningar ska offentliggoras, exempelvis pa avdelningsmote
eller pa intranatet.

(5) Instammer helt 31
(4) 31

(3) 21

(2) 10

(1) Instammer inte alls 2
Medelvérde 3.8

Vetej 5



