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Bakgrund och syfte: De senaste arens fordndrade forutsédttningar har medfort organisatoriska
fordndringar dér teamarbete har fatt en starkare roll och forankring pd foretagen. Som ett sétt
att ytterliggare hoja dessa teamarbetares motivation har foretag framforallt 1 USA
uppmirksammat teambaserad beloning. I Sverige har emellertid inte denna metod &dnnu vuxit
sig stark. Vi fann att det darfor var intressant att undersdka hur ett smaldndskt medelstort
industriforetag forhéller sig till ett sddant beloningssystem och undersoka forutsdttningarna
for en eventuell implementering. Detta dr dirmed uppsatsens syfte samt att ge forslag till
foretaget pa hur ett sddant teambaserat beloningssystem skulle kunna se ut.

Metod: Vér uppsats bygger pa den konstruktiva forskningsansatsen, vilken har som
huvudmal att skapa 16sningar for ett foretag samt bidra till ny teori. Denna ansats genomsyrar
vara resterande metodval, vilka &r enligt foljande: hermeneutiskt vetenskapligt synsitt,
kvalitativ undersokningsmetod, abduktivt angreppssitt, ett deskriptivt och explorativt syfte,
ett icke-sannolikhetsurval samt data som bygger pa primér- och sekundéirdata.

Teoretisk referensram: Uppsatsens teoriavsnitt bygger pa tre centrala begrepp teamarbete,
motivation och beldningssystem.

Slutsats och rekommendationer: De anstdllda pa det studerade foretaget &r daligt
motiverade sa till vida att de upplever att arbetsuppgifterna ej ar tillfredstillande, de har inga
personliga mal och rent generellt rader en 1&g ambitionsniva bland de anstdllda. Vidare uppger
ménga anstdllda att de ser bristande motivationsfaktorer i och med att foretaget satsar for lite
pa dem samt att dagens beldningssystem uppfattas som otillrdckligt. Emellertid ser manga
anstdllda en drivkraft i trivseln tillsammans med Ovriga anstéllda, 16nen samt foretagets
utarbetade Kompetensmatris, vilken de anstdlldas 16n baseras pa. Eftersom
Kompetensmatrisen i dagsldget har en stark forankring pd foretaget samt att vi anser att den
har en god potential har vi i vara slutsatser valt att utveckla den vidare. Istéllet for att bygga
upp ett renodlat teambaserat beloningssystem har vi tillfort en kategori i matrisen som ror
teamarbete. De positiva aspekterna med teambaserad beloning, som frimst bygger pé
samarbete och sdkerhetsstélld effektivitet kan ddrigenom om mgjligt forsvagas. Emellertid
anser vi att de mdjligen kan overskuggas av att de negativa aspekter, sdsom okade konflikter
och konkurrens, minskar. I och med att vi istdllet viljer att utveckla Kompetensmatrisen tror
vi pd en okad fokusering pd foretagets mél, snarare dn pa personliga mél som idag dr fallet.
Vidare maste foretagets mél kontinuerlig formedlas och bygga pa klara, begripliga och tydliga
nyckeltal, vilket inte forekommer i1 dagsldget. Vi anser dven att vissa produktionsenheters
arbetsrotation bor spridas i dvriga organisationen for att minska arbetsskadorna och oka
motivationen. Vi vill avslutningsvis kommentera att Kompetensmatrisens kategori for
forbéttringsforslag bor belysas mer, dven om den inte ror teamarbete. Detta eftersom det
skulle medfora att varje anstélld far en utdkad kénsla av delaktighet, samtidigt som vi anser
att deras ambitionsniva skulle hojas.
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1 Inledning

1 det hdr avsnittet kommer vi att presentera en bakgrund som ror foretagens nya
forutsdttningar, vilket medfort att teamarbete blivit allt mer forekommande. Utifrdn
teamarbete behandlar vi teambaserat beloningssystem och implementerar den tanken pd ett
medelstort svenskt industriforetag. I det sista avsnittet av inledningen presenteras vara
avgrdnsningar, uppsatsens centrala begrepp samt uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Problembakgrund

De senaste artionden har prédglats av andra eller helt nya forutséttning for foretagen enligt
Lind och Skidrvad (2004). Fordndringstakten har okat radikalt, kundkraven har blivit allt
storre, konkurrensen har intensifierats, ekonomin har blivit mer grdnslés och
informationsteknologin har gjort sitt definitiva intrang i arbetslivet. Eisenberg (2001) talar om
att dagens foretag fétt allt storre funktioner som blivit allt svarare for foretag att hantera,
samtidigt som Lind och Skdrvad menar att foretagens uppgifter blivit alltmer komplexa.
Behovet av kunskapsspecialisering har enligt senast nimnda forfattare diarfor okat. Dessa
faktorer menar Harris och Beyerlein (2003) har medfort att foretag idag alltmer understryker
att hogsta mojliga effektivitet &r ett mycket vitalt mal for att dverleva pa marknaden. Foretag
har tvingats till stora organisatoriska forandringar, dir teamarbete ddrmed fatt allt storre
betydelse. Enligt Eisenberg har teamarbete uppkommit som ett medel att forbéttra varje
foretags position. Lind och Skédrvad menar att team vuxit fram 1 syfte att gora foretag och
organisationer just mer kundfokuserade, mer kvalitets- och serviceorienterade, mer kostnads-
och tidseffektiva samt &nnu mer innovativa. Eisenberg menar att arbeta i team é&r ett av de
mest onskvdrda konkurrensmedlen pa 2000-talet. En studie gjord av Benders, Huijgen,
Pekruhl och O’Keilly (1999) visar ocksa att teamarbete har blivit alltmer utbrett bland foretag.
Av 5000 tillfrdgade foretag i Europa visade undersokningen att 84 % arbetade i team.

Teamarbete innebér enligt Bruzelius och Skérvad (2000) att medarbetare i team arbetar mot
samma gemensamma mal, vilket inte en grupp nddvandigtvis gér. Hamilton, Nickerson och
Owan (2003) ser team som ett sétt att styra foretagets anstéllda i ratt riktning. Detta genom att
team Okar sammanhéllningen i gruppen, 6kar mojligheten att forsté och ta lirdom av varandra
och att bli mer flexibla. Lennéer-Axelsson och Thylefors (2000) menar dven att teamarbete i
stor utstrdckning bidrar till ménniskors arbetslivskvalitet. Dessa positiva aspekter pa
teamarbete dr emellertid enligt samma forfattare helt beroende pd hur arbetsgruppen fungerar
i verkligheten. Eftersom grupper bestdr av olika sorters ménniskor kan konflikter latt uppstéd
nér olikheter erkénns. Under sddana mer ogynnsamma forhéllanden kan teamarbete istéllet
resultera i1 rivalitet och avund, grupptinkande negativ konkurrens eller makt- och
missuppfattningskonflikter. (Angelow & Jonsson, 2000; Lind & Skirvad, 2004; Deutsch i
West, Tjosvold & Smith., 2003). Eisenberg (2001) har en mer positiv syn pd team och anser
att team idag spelar en allt storre roll 1 organisationens innovationsutveckling genom att de
tillsammans kan bidra till nya idéer, processer och produkter. Som ett sétt att ytterliggare
bidra till en innovationsutveckling, dka ett teams effektivitet och dess motivation erfar Parast
och Adams (2004) att ndgon form av beloning &r att foredra. De talar d& om en kollektiv
beloning, det vill sédga en beloning speciellt utformat for team dir dess totala utfall delas
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mellan varje individ i teamet. Balkin och Dolan (1997) dr emellertid kritisk till detta sétt att
belona genom att risken for ovanstdende konflikter troligtvis kommer att 6ka. Ett sérskilt
problem som de ser med teambaserat beloningssystem &r free-riders, vilka presterar mindre
an 1 teamet 1 genomsnitt men som dnd4 far lika beloning som 6vriga anstéllda.

Trots kritiken dr teambaserat beloningssystem det sétt att belona som i USA har 6kat mest de
senaste aren. (Shaw, Duffy & Stark, 2001). Vilken syn har da foretag till ett sddant
beloningssystem 1 hér i Sverige? Ett land som enligt Arvidsson i Samuelson (2004) i manga
generationer har priglats av en stark réttvisetradition. Enligt en rundringning, som gjordes av
forfattarna, till ett tiotal slumpmaissigt utvalda foretag inom olika branscher, visade det sig att
beloningssystem i team inte var sérskilt vanligt forekommande. Vad som dock tenderade att
forekomma mer frekvent var individuell beloning dar anstéllda far en procentuell andel av ett
foretags arliga vinst. Denna form av beloning stéller sig Arvidsson 1 Samuelsson kritisk till
eftersom varje medarbetares mojlighet att paverka sitt eget utfall av beloningen &r begrénsad.
Han menar istéllet att for att motivera de anstéllda ytterliggare och uppna ett onskvirt
beteende som gynnar foretaget, bor beldoningssystemet vara dnnu mer péaverkbart for
individen. En teambaserad beloning kan dérigenom ge en forbattrad mojlighet att paverka. Ett
av fa exempel frdn niringslivet &r Volvo personvagnar. Lind och Skirvad (2004) beréttar att
produktionen dér priglas av den sa kallade Uddevallamodellen. Den innebir att alla teamets
medlemmar kan varje delmoment av monteringen och dirmed kontinuerligt roterar mellan
olika arbetsuppgifter. Ett beloningssystem dr kopplat till dessa team som ett sitt att
ytterliggare motivera de anstéllda till att uppna eller overtrdffa mal. Deras system har enligt
Durand, Stewart och Castillo (1999) ront framgéngar genom att de anstéllda i storre
utstrackning forbéttrat sin kompetens samt att varje individs ansvarstagande har 6kat. Som ett
resultat av dessa faktorer har produktionen 6kat och kvaliteten ocksa forbattrats. En empirisk
undersdkning som ocksa bekriftar mojligheterna med beldningssystem i team gjordes ar 2003
av Hamilton, Nickerson och Owan pa ett stort industriféretag i USA. Den visade att en
overgdng till ett sddant system bidrog till att produktiviteten 6kade med 14 procent.

1.2 Problemdiskussion

Vi stéllde oss fragan varfor inte fler foretag i Sverige anvénder sig av beloningssystem for
team, sdrskilt i och med att manga foretag redan idag arbetar i team? Vi inledde en diskussion
med ett foretag, ddr den storsta delen av produktionen utfors i olika skiftlag. Foretaget dr ett
medelstort industriforetag som utvecklar, tillverkar och levererar forddlade komponenter och
kundanpassade profiler i aluminium. Vi frigade oss hur dessa lag var sammansatta? Foljer
varje skiftlag konkreta uppstillda mal som dédrigenom gor att de kan betecknas som team?
Eller dr det sd att varje team arbetar mot ett dvergripande mal for hela foretaget? Vi
diskuterade ockséd kring de produktionsanstélldas situation. Vilken instillning har de till
teamarbete? Vad ser de for for- respektive nackdelar med detta sétt att arbeta? Kénner de sig
motiverade i just den rollen? Foretaget har i dagsldget ett individuellt beloningssystem baserat
pa en viss procent av resultatet. Vad har de anstdllda och ledningen for syn pa dagens
beloningssystem? Foretaget har emellertid inget beldningssystem speciellt utarbetat for
teamarbete. Vad dr foretagets anledning till att de inte anvinder ett sddant ersdttningsprogram
och vad dr de anstélldas tankar kring ett sddant system? Med utgédngspunkt fran deras asikter
samt foretagets redan existerande team fann vi det dérfor intressant att undersdka om det
mojligtvis finns forutsdttningar att utforma ett. Det dr darfor det som vi forfattare avser att
gora i denna uppsats, dir forhoppningen dr att det studerade foretaget ska kunna dra nytta av
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vara slutsatser och rekommendationer samt att vi slutligen kan bidra till ny teori inom
problemomradet.

1.3 Problemformulering

*  Vad talar for respektive emot att utveckla ett teambaserat beloningssystem pad ett
medelstort svenskt industriféretag? Utifran dessa forutsdttningar hur skulle ett
beloningssystem kunna se ut?

For att fa svar pa ovanstaende huvudproblem avser vi att se vidare pa foljande delproblem:
- Ar teamarbetarna motiverade i dagsldget? I sa fall hur?
- Vad har de anstdllda for syn pa dagens beloningssystem?

1.4 Syfte

Vart syfte dr att utifrdn en konstruktiv ansats undersoka forutsittningarna for att utveckla ett
teambaserat beloningssystem till ett medelstort svenskt industriféretag. Vi avser att utifran
dessa forutsittningar ge forslag till foretaget pa hur ett teambaserat beloningssystem skulle
kunna utformas och dven forbéttra teorin.

1.5 Avgrinsningar

Team kan finnas i olika former sdsom virtuella team eller projekt- och kvalitetsteam. Men da
det studerade foretaget arbetar i operativa team har vi valt att avgransa oss till endast den
formen. Vidare har vi avgréinsat oss till att endast undersdka mojligheten for beloning till
anstdllda 1 team pa produktionsniva. Detta eftersom vi anser att dar finns det bést
forutsattningar att implementera ett sddant system. Utifran varje team har vi inte valt att
beakta rollfordelning, d4 vi anser att den aspekten dr svdr och belysa samt att vi anser att
uppsatsen dé far en mer psykologisk karaktér. Vi kommer ej heller att avspegla alla typer av
beloningsformer, alla fallgropar som Balkin och Dolan (1997) tar upp, olika karaktirer for
hogpresterande team som Bucholz och Roth (1987) behandlar samt ¢j eller en grupps samtliga
konfliktorsaker. Detta eftersom vi anser att denna information inte dr relevant i var studie.
Slutligen kommer vi inte att redogoéra for foretagets nuvarande beloningssystem mer
detaljerat, eftersom vart frimsta intresse istillet dr att undersoka dess egentliga effekter och
paverkan pé den enskilde individen.

1.6 Teoretisk relevans

Teamarbete har enligt det som tidigare behandlats i uppsatsen problembakgrund blivit allt mer
utbrett pa foretagen som ett medel att oka ett foretags konkurrensfordelar gentemot ovriga
foretaget pa marknaden. Litteratur och studier inom det omrdde som ror teamarbete ar vanligt
forekommande. Detsamma géller for litteratur gédllande beldningssystem samt
motivationsteorier, dir minga fortfarande dr allmént vedertagna. Emellertid &r studier inom
teambaserad beldning av en mer begriansad art. Vi finner det dirfor teoretiskt relevant att
bidra med en aktuell studie som dkar uppmirksamheten kring teambaserad beloning och
dérigenom forsoka framstélla nya teori inom problemomrédet.
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1.7 Praktisk relevans

Teambaserad beloning har vunnit relativt stor genomslagskraft pd den amerikanska
marknaden. I Sverige har foretagen inte anammat beloningssystemet i lika stor utstrickning
dnnu. Denna uppsats studerade foretag ér ett av alla dem som ej implementerat ett sadant
system. Vi anser dirfor att var undersdkning har stor praktisk relevans for fallforetaget genom
de rekommendationer vi anger infor en eventuell implementering.

1.8 Uppsatsen fortsatta disposition

KAPITEL 2
Metod

1 det hdr kapitlet kommer vi att
presentera den konstruktiva
forskningsansats som vdr uppsats
bygger pd. Ddrefter redogor vi for
uppsatsens évriga metodval
representerade av det hermeneutiska
synsdttet och den kvalitativa
undersokningsmetoden. Vidare
presenteras vart abduktiva
angreppssdtt, vart deskriptiva samt
explorativa underséokningssyfte och
de icke-sannolikhetsurval vi har
gjort. Avslutningsvis anges metoder
for datainsamling och trovdrdighet.

y

KAPITEL 3
Teoretisk referensram

Hiir presenteras uppsatsens
teoretiska referensram som ger
ldsaren riktlinjer for var kommande
empiriska studie. Teorierna bygger
pd begreppen teamarbete,
motivation och beloningssystem.

KAPITEL 4
Empiri

Empirikapitlet dskadliggor resultatet
av vdr genomforda undersékning pa
foretaget. For att ge ldsaren en bild
av det undersdkta foretaget
presenteras inledningsvis en
foretagsbeskrivning. Ddrefter foljer
den information vi samlat in genom
intervjuer och samtal med
personalchefen, fackombudet, Bolag
2 och 3 produktionschefer samt
femton produktionsanstdllda.

y

KAPITEL 5
Analys och tolkningar

1 det hdr avsnittet kopplar vi
samman vdra empiriska data med
tidigare presenterade teorier. Aven
hdr foljer strukturen i avsnittet
samma uppldgg som i den teoretiska
referensramen och empiriavsnittet.
Vi medtar dven vara personliga
reflektioner i analysen.

KAPITEL 6

Slutsatser och rekommendationer

1 det sista kapitlet presenterar vi
vara slutsatser och ger det
undersdkta foretaget
rekommendationer infor framtiden
och bidra till ny teori. Vi diskuterar
hdr analyskapitlets olika delar for att
kunna ge svar pd vdra
problemformuleringar och vart syfte.
Rubrikerna representeras ddrigenom
av vart huvudproblem och av vara
delproblem. Kapitlet kommer att
avslutas med en kritisk reflektion till
det egna arbetet samt ge forslag till

Sfortsatt forskning.

Fig 1.1 Uppsatsens fortsatta disposition
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2 Metod

1 det hdr kapitlet kommer vi att inleda med vdrt tillvigagangssdtt samt att
presentera den konstruktiva forskningsansats som var uppsats bygger pd. Ddrefter redogor vi for
uppsatsens hermeneutiska synsdtt och kvalitativa undersékningsmetod. Vidare presenteras vdrt
abduktiva angreppssdtt, deskriptiva samt explorativa undersékningssyfte och de icke-
sannolikhetsurval vi har gjort. Avslutningsvis anges vilka metoder vi anvdnt oss av for
datainsamling samt var syn pd uppsatsens trovirdighet.

2.1 Tillvigagangssiitt med en konstruktiv forskningsansats

Intresset for beloningssystem vicktes under forfattarnas kurs i ekonomistyrning. Vi fann att
beloningssystem tycktes vara en framgangsrik metod att motivera anstdllda samtidigt som
foretaget uppndr formulerade mal. Litteratur och tidigare studier inom &mnet sig vi ocksé var
relativt omfattande. Vi upptidckte ddremot genom sokning pd Internet och 1 bibliotekets
databaser att studier som behandlar beloningssystem for team var mer begridnsade. Efter en
tids letande och lasande fick vi en inblick 6ver problemomradet och vi kunde bdrja skissa pa
modeller och samband. Sekundirdatan granskades dérefter utifrdn vilket sammanhang den
varit hdmtad ifran, nér och varifrdn den kom samt om den var relevant fér undersokningen. Vi
hade i ett inledande skede kontakt med ett stort industriforetag i véstra Sverige, som belonar
produktionsanstillda pa basis av teamens prestationer. Vart syfte var hir att undersoka
effekter av beloning i team, dock pa grund av foretagets stundande organisatoriska
fordndringar sé valde foretaget att inte medverka i vér studie.

I och med foretagets avhopp var vi tvingade att soka nytt foretag att géra en likvérdig
undersdkning pa. Vi ringde dérfor upp ett tiotal olika typer av foretag inom olika branscher i
ett forsok att fa kontakt med ett annat foretag som nyttjar ett teambaserat beloningssystem. Vi
fann dérefter att teambaserat beloningssystem inte var sirskilt vanligt forekommande. Vi
tankte diarfor om, utvecklade var ursprungliga idé och borjade diskutera mdjligheten att
utforma ett forslag till ett teambaserat beloningssystem anpassat till ett speciellt foretag. Vi
etablerade kontakt med ett foretag som redan var kédnt for en av forfattarna, dér teamarbete
redan dr utpraglat. De visade ett positivt intresse till att medverka i var studie, men kommer ej
1 denna uppsats att figurera med foretagets namn. Vi bearbetade vir problemformulering och
vart syfte till att anpassas till vart nya foretag genom att istédllet undersoka fOretagets
forutsittningar for att etablera ett teambaserat beloningssystem. Problemformuleringen samt
syftet omarbetades till att ge en mer verklighetsanknuten och problemldsande prigel. Dessa
nya forutsiattningar medforde att vi, genom vér handledare, borjade intressera oss for att bygga
var uppsats pd det som Lukka (2001) kallar den konstruktiva forskningsansatsen. Denna
ansats ar enligt Lukka innovativa konstruktioner som 1 ett forsta steg i en forskningsprocess ér
skapade for att 16sa problem i den verkliga vérlden. Det problem som vi forfattare avsdg att
undersdka var av foretaget inte uttalat, men efterhand som vi studerade det empiriska
materialet fann vi reella problem vad géller foretagets nuvarande beldningssystem.
Darigenom fann vi att problemen blev dnnu mer relevanta att 16sa i denna uppsats samtidigt
som vi forsoker ge ett nytt teoretiskt bidrag.

Nér problemen var identifierade utformade vi intervjuguider, bilaga 1 for ledning/facket samt
bilaga 2 for foretagets anstdllda. Vi etablerade kontakt med totalt arton intervjuobjekt, dir
urvalet av dessa kommer att presenteras i avsnitt 2.5 urval. Samarbete och kontakt med
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foretaget dr ocksd Lukkas (2001) andra steg i den konstruktiva processen. Inledningsvis
genomforde vi tre intervjuer med representanter frn foretaget i foretagets lokaler. Dessa var
foretagets personalchef, ett fackombud samt en produktionschef. Ur kommunikationen med
foretaget vixte var problemstéllning, for att ytterliggare kunna berika foretaget med nya
kunskaper. Dérefter foljde intervjuer med femton tillfrdgade anstillda ur olika delar av
produktionen. Dessa intervjuobjekt kommer fortsdttningsvis i uppsatsen att bendmnas som
Man 1-10 samt Kvinna 1-5. Med dessa arton intervjuer anser vi att vi har astadkommit en
relativt bred empirisk plattform, tillsammans med vara egna observationer efter besdk pa
foretaget samt genom foretagets arsredovisning. Ett brett empiriskt material dr dven enligt
Lukka karaktiristiskt for den konstruktiva ansatsen och nigot som tillsammans med
underbyggande teoretiskt grund ska uppnéds i det tredje steget i den konstruktiva
ansatsprocessen. Kunskap vad géller teori har vi uppnétt med hjélp av litteratur och artiklar.
Det ér enligt Lukka viktigt att ha en insikt i vad den nuvarande teorin uttrycker, vilket vi haft i
atanke genom hela uppsatsprocessen.

Efter en intensiv intervjuvecka sammanstéllde vi det empiriska materialet och analyserade det
i forhdllande till teorin. Emellertid har vi inte analyserat alla delar av teorin och empirin, d&
dessa haft for avsikt att frimst fungera som en grund for slutsatsens rekommendationer till
foretaget samt att berika ldsaren med ytterligare kunskap. Dessa dr frimst Balkin och Dolans
(1997) fallgropar med teambaserad beloning samt Arvidsson i Samuelsson (2004) teorier
rorande beloningsformer. Vad géller det empiriska materialet analyseras inte de anstédlldas syn
pa hot och mojligheter med teambaserad beloning samt vilken beloningsform som de
anstidllda uppger vara mest intressevickande. Vara slutsatser prdglas av véra
rekommendationer till féretaget, vir 16sning pa det ursprungliga problemet samt vart bidrag
till teorin. Dessa aspekter dr ocksa det som Lukka (2001) karaktériserar den konstruktiva
processens fjirde steg. Femte till sjunde steget i den konstruktiva ansatsen ror enligt Lukka
implementering och utvirdering av 16sningen, vilket vi emellertid inte har mojlighet att
genomfora i denna studie. Vi anser dock att detta steg inte &r relevant i vér studie eftersom vi
framst undersoker foretagets forutsittningar for en problemlosning.

2.2 Vetenskapligt synsiitt och undersokningsmetod

Det vetenskapliga synsittet har tvd huvudinriktningar: positivism och hermeneutik. Thurén
(1994) menar att positivismen har en mer objektiv syn péd forskningen, dér lite utrymme ges
till egen subjektiv tolkning. Eftersom var uppsats bygger pa véra tidigare kunskaper kommer
var tolkning emellertid att paverkas av vér forforstdelse och darmed vara just subjektiv.
Forforstaelsen ar enligt Patel och Davidson (2003) ett centralt begrepp inom hermeneutiken,
vilken utvecklas kontinuerligt i takt med att ménniskan far mer erfarenhet. Detta dr ndgot som
vi har fatt erfara under uppsatsprocessen dir vér forforstaelse standigt utdkats i takt med att vi
har uppnatt en bredare kunskap. Denna process har priglats av var egen tolkning, vilket vi
anser har gett oss en mer nyanserad helhetssyn pd vart problemomride. Vi har ddrigenom
anammat ett hermeneutiskt synsitt, vilket &ven Lukka (2001) menar att den konstruktiva
ansatsen bygger pa.

I var studie anser vi att det dr viktigt att ta hdnsyn till kontexten runt vara intervjuobjekt for att
generera ett sa réittvisande resultat som mojligt for foretaget. Detta dr dnnu en aspekt som talar
for vart val av det hermeneutiska tankeséttet. Inom positivismen finns det ingen mojlighet for
forskaren att ta hénsyn till kinslor eller spekulationer. D vi &r intresserade av deltagarnas
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subjektiva tankar och idéer kdnns inte en positivistisk inriktning som den ritta for vér studie.
Istéllet maste vi anta en hermeneutisk synvinkel pa vért problem.

Det hermeneutiska synséttet avspeglar dven var undersokningsmetod. Forskaren har enligt
Patel och Davidson (2003) tva undersdkningsmetoder att vidlja bland; kvalitativ och
kvantitativ. Den kvalitativa metoden, som denna uppsats bygger pa, har som mal att uppna
mer forstaelse for det omréde forskaren @mnar undersdka. Hermeneutikens synsitt lyser hir
igenom dér forskarens forforstaelse betonas for att hoja kunskapen. Vi anser att en kvalitativ
metod medfor ett storre djup i undersdkningen, dér vi som forskare har storre mojlighet att se
samband och monster samt dér véra respondenter inte dr bundna till svarsalternativ utan arligt
och Oppet kan svara pé véra fragor. Vi anser att vi pa detta sétt kommer att fa fram en djupare,
mer detaljerad och sann bild av vara deltagares uppfattningar. Ddrmed har vi mgjlighet att
redovisa ett béttre resultat till foretaget och bidra till god teori, enligt den konstruktiva
ansatsen. Vi kan emellertid se att uppsatsen har en viss, om dn svag kvantitativ prigel, da vi i
empiriavsnittet stundtals anger en viss andel av intervjuobjekten som responderat pa samma
stt.

2.3 Angreppssiitt

Det finns tre angreppssdtt som forskaren kan arbeta med for att relatera teori och empiri.
Dessa kallar Andersen (1998) deduktion, induktion och abduktion. Deduktion &r
bevisforingens vig, vilket innebir att forskaren utgar forst ifran teorier som dérefter relateras
till empirin. Induktion &r det motsatta, dédr forskaren istéllet studerar empirin och dérefter
sluter sig till generell kunskap i teorin. Vid ett induktivt forhallningssétt antas, enligt Patel och
Davidson (2003) teorierna i grunden bestd av forskarens egna forforstaelse, vilken forskaren
senare bygger pd med redan befintliga teorier. Samma fOrfattare talar d&ven om ett tredje
angreppssétt, abduktion. Det sittet &r en kombination av deduktion och induktion dir det
rader ett stindigt vixelspel mellan teori och empiri. Detta sistnimnda angreppssétt dr det som
karaktériserar vart uppsatsarbete. Som vi tidigare nimnt i avsnitt 2.1 tillvigagangssitt,
studerade vi forfattare 1 utgéngsldget radande teorier inom problemomradet, vilket gor
angreppssittet deduktivt. Dérefter etablerade vi kontakt med det studerade foretaget och
undersokte hur de forholl sig till ridande teorier. Angreppssittet dvergick dirigenom till att ha
en mer induktiv karaktir genom att det empiriska materialet pdverkade den teoretiska
referensramen. Den teoretiska referensramen samt problemformuleringen utvecklades
ytterliggare for att kunna appliceras pa foretaget, vilket gav uppsatsen en deduktiv prégel.
Utifrén det empiriska materialet testade vi rddande teorierna med forhoppning om att utveckla
och skapa nya teorier enligt den konstruktiva ansatsen. Genom att vi vixlade angreppssitt
under hela uppsatsprocessen dr uppsatsen abduktiv till angreppssittet.

2.4 Undersokningssyfte

Undersokningar kan enligt Patel och Davidson (2003) klassificeras efter den kunskap som ska
uppnads, vilken péverkar undersékningens syfte. Syftet kan vara deskriptivt, explorativt eller
hypotesprovande. Lekvall och Wahlbin (2001) menar att det inte dr ovanligt att forskaren
kombinerar en eller flera av dessa ansatser i en och samma undersdkning. Hur och varfor
beror frimst pa vad forskaren redan vet och vad undersokaren har for avsikt. Deskriptivt har,
som namnet antyder, ett beskrivande syfte som enligt Patel och Davidson vanligen anvénds
nér en viss méngd kunskap inom omrédet redan finns. Da kunskapen istéllet &r mer begriansad
har undersdkningen en mer utforskande eller explorativ karaktér. Dess syfte dr ddrmed att
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hoja kunskapen inom problemomradet. Patel och Davidson ndmner dven ett tredje sitt,
hypotesprovande undersokningssyfte. Det bygger pa antaganden om verkligheten, dir
forskaren ska klargora orsaker till det ursprungliga antagandet. Vi anser att var undersdkning
har ett explorativt syfte da tidigare kunskaper inom vart problemomrdde vad giller
teambaserad beloning &r relativt begransat. Vidare dr undersdkningen explorativ genom vi
forfattare definierar och identifierar problem samt identifierar handlingsalternativ for att 16sa
problem och slutligen bidra till att vi forfattare, uppsatsens ldsare samt foretaget uppnér hogre
kunskap. Detta dr ndgot som Overensstimmer pa Lukka’s (2001) beskrivning av den
konstruktiva ansatsen. Vi kan dven se att var studie i empiriavsnittet har en deskriptiv art. Dér
vi kartldgger och beskriver vart fallforetag och utfallet av de intervjuer vi genomfort. Dé vi
inte bygger var uppsats pd uppstéllda hypoteser dr ddrmed inte det undersdkningssyftet
aktuellt.

2.5 Urval

Det finns enligt Lekvall och Wahlbin (2001) tva typer av urval, ndmligen sannolikhetsurval
och icke-sannolikhetsurval. Sannolikhetsurval anvénds nér forskaren vill kunna generalisera
resultatet av en undersokning till en mélpopulation. Kvantitativa fel kan da berdknas pa grund
av de urval som gors. Denna urvalsmetod ger undersdkningen kvalitet och sédkerhet i
resultatet, men &r dock bade tids- och kostnadsméssigt krdvande. Den hidr urvalsmetoden har
en mer kvantitativ karaktir, varfor vi valt att bortse fran den. Studien bygger istillet pa ett
icke-sannolikhetsurval, vilket enligt Lekvall och Wahlbin innebir att forskaren utifrin sin
egen intuition och kvalitativa bedomning véljer ut informationsenheter. Vi anser att detta
urvalet skapar de bésta forutséttningarna for att dels hjélpa foretaget samt dels bidra till ny
teori.

Ett icke-sannolikhetsurval kan enligt Lekvall och Wahlbin (2001) delas in i fyra olika
underkategorier; bekvimlighetsurval, beddmningsurval, kvoturval och snébollsurval. I vér
studie har alla dessa fyra urvalen anvints for att vélja ut intervjuobjekt. Intervjuobjekten pé
foretaget redovisas nedan i en illustration enligt figur 2.1. For att snabbare och enklare né ut
till olika intervjuobjekt har vi gjort ett bekvamlighetsurval. Detta genom att intervjua tolv av
de anstdllda som sedan tidigare fanns i en av forfattarnas kontaktnédt. Detta urval
karaktiriserades dven av kvoturval genom att vi utifran ett storre kontaktndt valde ut
representanter frdn bade kdnen som ungefar representerar foretagets totala konsfordelning. Vi
hade dven 1 atanke att representativt nyttja intervjuobjekt fran foretagets olika bolag samt
foretagets cirka 15-20 olika team. Vi har dven delvis grundat urvalet av intervjuobjekt pd
anstdllningstid och alder, frimst for att uppnd en viss spridning av karaktirer. Vi avser
ddremot inte att analysera eventuella skillnader. I ett bedomningsurval véljer forskaren sjélv
ut undersokningsenheter efter vissa kriterier som anses vara intressanta for undersdkningen.
Efter samtal med olika representanter fran foretaget hinvisades vi till foretagets personalchef,
dd han ansdgs inneha mest kunskap vad giller foretagets beloningssystem samt foretagets
teamanstéllda. Vi ansdg dven att fackets syn pa beloningssystem dven var av intresse for var
studie. Intervjun med produktionschefen for produktionschef for Bolag 3 samt det personliga
samtalet med en produktionschef for Bolag 1 realiserades framst for att de visade ett stort
intresse att delta och bidra med sina asikter till var studie. Intervjuerna med personalchef,
fackombudet och tvd produktionschefer priglades ddrmed av ett bedomningsurval.

Vid snébollsurval viljs forst en grupp av respondenter ut slumpmaissigt, vilka direfter
rekommenderar en andra grupp av respondenter. Det hér urvalet genomfordes vid intervjuer
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pa Bolag 1 och Press 3, dér produktionschefen valde ut ett intervjuobjekt som 1 sin tur valde
ut ndsta intervjuobjekt och sé& vidare. Var fordelning av intervjuobjekt fran respektive Bolag
och Press belyses enligt nedanstdende tabell.

= Bekvimlighetsurval
= Bedomningsurval

= Snobollsurval

Fig. 2.1 Uppsatsens intervjufordelning

2.6 Datainsamlingsmetoder

Lekvall och Wahlbin (2001) anger tva olika tillvigagéngssétt; primér- och sekundérdata for
insamling av data. Information som forskaren sjidlv samlat in bendmns primérdata, medan
information som samlats in av andra personer klassas som sekundirdata. Uppsatsen empiriska
avsnitt bygger dels pa primérdata fran intervjuer med personalchef, tva produktionschefer och
facket. Vederborande erholl var problemformulering samt uppsatsens intervjuguide via e-post
1 god tid innan intervjun realiserades. Pa sa sitt fick respondenten tid att sétta sig in 1 &mnet
samt forbereda sig. Dérefter genomforde vi femton intervjuer med de anstdllda. Tio av dessa
intervjuer arrangerades pé deras fritid i deras hemmiljo, medan dvriga fem gjordes under
deras arbetstid i samlingslokaler. Vid alla intervjutillfdllena hade vi tillgang till inspelning via
Minidisc sa att ingen relevant information gick forlorad. Intervjuerna med de anstdllda tog i
genomsnitt trettio minuter, medan intervju med ledningen pégick i drygt en timme. Varje del
av intervjun som bidrog till for oss relevant information skrevs dérefter ut i sin helhet for att
underldtta for empiri- och analysarbetet.

Syftet med vara intervjuer var att fi mer information kring foretaget och vért problemomréade,
f4 de intervjuade att presentera asikter och synpunkter kring teamarbete, motivation och
beloningssystem. Vi anser att det bésta séttet att undersdka vért problem dr med intervjuer.
Genom denna metod uppnas en klarare och djupare bild av fenomenet. Darigenom véljer vi
bort metoder som enkiter. Vid en enkit ges det begrdnsad mojlighet att bygga vidare pa
intressanta tankar som uppstar. Vi valde det som Patel och Davidson (2003) bendmner, delvis
standardiserade intervjuer. Denna intervjuteknik innebir att forskaren anvinder sig av en
redan utarbetad frageguide dir stickord anger vilka dmnen som ska belysas. Vi anser att det
ger ett bdttre flyt i intervjun, dir fragorna behandlas mer naturligt efterhand som de
aktualiseras. Vidare valde vi enligt samma forfattare delvis strukturerade intervjuer, for att ge
den intervjuade sa stora utrymmen som mgjligt att svara inom.

0N
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For att belysa vad vi har for avsikt med varje fraga bifogas hir en frageguide for intervjuerna
med ledning/facket och anstéllda. Vi har delat upp frdgorna inom respektive omrdde som
anges 1 teori-, empiri och analysavsnittet enligt foljande:

= Allméint om foretaget/intervjuobjektet

Har fér intervjuobjektet mojlighet att kort beskriva foretaget samt dennes egen position 1
foretaget med egna ord. Vi menar att det dr bra att 6ppna intervjun med en litt frdga som
uppvarmning infér det som komma skall. Vi anser dven att intervjuobjektet blir mer
motiverad av att prata om det som stdr dem varmt om hjértat.

= Teamarbete

Med de hér frdgorna diskuteras foretagets respektive de anstdlldas forhallande till
foretagets mal. Hir vill vi se om de anstdllda verkligen vet om foretagets mél och hur de
forhaller sig till dem. Med deras personliga mal vill se deras ambition och framtidsplaner.
Resterande frdgorna ror hur individen upplever det att arbete i grupp. Vi talar da om
samarbete, kommunikation, konflikter och konkurrens. Slutligen tar vi upp individens syn
pa fordndring och utveckling av foretaget. Likvirdiga fragor stilldes till ledningen och
facket for att belysa vilka signaler som de upplever att de anstéllda ger dem. Vi
diskuterade slutligen sammansittningen av teamen med ledningen samt hur de
anstilldas/teamens arbetsinsats f6ljs upp.

= Motivation

Fragorna som ror motivation behandlar de anstidlldas motivation i dagslidget vad géller
foretagets malbild, arbetsplatsen/arbetssituationen, arbetsuppgifter, hur de upplever att
foretaget satsar pa dem samt sociala motivationsfaktorer. Gentemot ledningen stéllde vi
fragor betrdffande vad foretaget konkret gor for att motivera sina anstéllda.

= Beloningssystem

Vi inledde den hér delen av intervjuerna med att frdga hur de anstéllda forhaller sig till sin
16n. Detta for att se hur stort behovet dr for en bonus samt for att se vilken asikt de
anstdllda har till foretagets Kompetensmatris. Dérefter diskuterade vi dagens
beloningssystem bade med de anstéllda samt ledningen/facket. De avslutande fragorna till
de anstillda respektive ledning/facket berér sddana aspekter som ligger till grund for véra
rekommendationer.

Sekunddrdata kan enligt Andersen (1998) inhdmtas frin interna respektive externa kéllor.
Interna kéllor finns inom en organisation, vilken i den hir studien representeras av foretagets
utvecklade Kompetensmatris (bilaga 3 och 4). Externa kéllor dr didremot, enligt samma
forfattare, information sasom bocker, artiklar och offentliga utredningar. Uppsatsen bygger
framst pa litteratur, men for att gora uppsatsen mer aktuell och forskningsinriktad har vi dven
anvint oss av artiklar och offentliga utredningar. Sekundirdata som klassificeras som intern
kdlla &r representerade i empirin, medan externa killor aterfinns i den teoretiska
referensramen. Uppsatsens alla sekundérdata ar presenterade i referenslistan.

2.7 Trovirdighet

For att undersoka en studies trovirdighet anvénds ofta begreppen reliabilitet och validitet.
Bryman (2002) anser att dessa begrepp ej dr sa relevanta inom kvalitativ forskning, da de
rymmer ménga aspekter som ror mitning. Istéllet talar han om fyra delkriterier i kvalitativ
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forskning som har en motsvarighet till de ursprungliga begreppen, namligen tillforlitlighet,
overforbarhet, palitlighet samt mdjligheten att styrka och konfirmera. Att skapa tillforlitlighet
1 en unders6kning innebér att forskaren forsoker sikerstilla att forskningen utforts i enlighet
med de regler som finns. Vi har i planeringen infor uppsatsens intervjuer last bocker som ror
intervjuteknik for att vara vél forberedda infOr intervjuerna och undvika enkla misstag. Dérav
finner vi att vi haft god grund att sta péd infor intervjuerna och till viss del utfort forskningen 1
enlighet med existerande regler. Vi dr medvetna om att de intervjuer vi gjort innehdll fragor
som av respondenten kan uppfattas som kénsliga. Det kan innebira att den intervjuade inte
svarat sanningsenligt eller forskonat sina svar nigot. Vi anser dock att det faktum att vi
upplyst respondenterna om att deras svar behandlas med forsiktighet och att deras namn aldrig
ndmns 1 uppsatsen, mojligen minskat den risken. Vi anser dven, att i och med, att ndgra av
intervjuerna tog vid i en lugn och avslappnad hemmamiljé samt att en av forfattarna
personligen kinde nédgra av de tillfragade, mdjligen bidrog till mer sanningsenliga och
tillforlitliga svar. Emellertid finns det en mojlighet att det dven var till var nackdel pa grund
av respondentens ridsla att redovisa kdnsliga asikter till personer densamma kénner, vilket
ddrmed mojligen minskar uppsatsen tillforlitlighet. Vi anser att i och med att vi bdda var
ndrvarande vid intervjutillfdllena, att vi spelade in alla intervjuer samt att vi i stort sett skrev
ut det mest relevanta ur intervjumaterialet i sin helhet understryker tillforlitligheten i var
undersokning. Slutligen ser vi dven att tillforlitlighet uppnds genom att vi e-postade vart
bearbetade material till foretagets ledning for att klargora att inga missforstand uppstatt.

Med 6verforbarhet menar Bryman (2002) hur vil resultatet kan appliceras till en annan miljo.
I och med att vér studie bygger pa ett specifikt foretag kan inte resultatet helt och hallet
overforas till en annan milj6. Mdojligen kan andra foretag dra nytta av var nya teori. Men
malet om verklig Overforbarhet har vi svart att se i vir konstruktiva studie. Som en
motsvarighet till reliabilitet anvdnder Bryman palitlighet. Det innebér att forskaren skapar en
fullstdndig och tillgénglig redogdrelse av alla faser i forskningsprocessen. Det menar vi styrks
genom vart metodavsnitt som belyser tillvigagéngsséttet 1 uppsatsarbetet.

Slutligen behandlar Bryman uppsatsen mdjlighet att styrka och konfirmera, vilken innebér att
forskaren agerat i god tro. Forskaren ska dirmed inte medvetet l4ta personliga virderingar
paverka utforandet. Vi erfar emellertid att ndr en forskare studerar nagot spelar alltid
vérderingar in och ibland tvingas forskaren gora val, vilka da grundas pd dennes subjektiva
forutsattningar. Vi anser didrmed att fullstindig objektivitet i det ndrmaste dr omdjlig att
uppnd. Vi har dock vid bade utformning av intervjuguider, teoristudier och analys av
resultatet anstrangt oss for att vara s objektiva som mojligt, &ven om vi var bekanta med ett
antal intervjuobjekt och forsokt bortse frén vara tidigare erfarenheter och eventuella fordomar.

2.7.1 Killkritik

Wiedersheim-Paul och Erikson (1991) anser att tre kriterier kan anvéindas som utgédngspunkt

vid den kritiska granskningen av killor. Dessa dr samtidskravet, tendenskritik samt
beroendekritik.

Samtidskravet innebdr en tidsméssig nirhet mellan det som &r skrivet i studien och kéllan. I
teoriavsnittet kan vissa studier anvindas som i sammanhanget dr ndgot fordldrade. Vi har
kontinuerligt forsokt finna, vid litteratur- samt artikelsokning, den studie som varit mest
aktuell inom varje problemomrade. Risken finns att vi gitt miste om vissa forskningsartiklar,
dé vi medvetet forsummade dem pa grund av lang leveranstid. Vi anser dock att vi med hjilp
av bibliotekets databaser och Internet forsokt finna fram sd heltdckande och relevant
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information som mgjligt for att belysa vart problemomrade. Uppsatsen behandlar emellertid
teorier som kan te sig fordldrade som exempelvis Maslows och Herzbergers
motivationsteorier, men dd de dr allmdnt vedertagna och fortfarande aktuella anser vi att
samtidskravet mojligen dr uppfyllt. Empiriavsnittets uppgifter dr nyligen inhdmtade och
ddarmed rader inga som helst tvivel kring samtidskravets uppfyllande.

Tendenskritiken ror om uppgiftslimnaren har intresse av att forvanska sanningen. Da de
sekundirkéllor vi anvént dr skrivna av forskare ser vi ingen anledning att tro att deras
uppgifter dr oriktiga. Mer relevant kan tendenskritiken vara da det géller var empiriska
undersdkning. Vi ser en mojlighet i att de uppgifter som erhallits frén vara intervjuobjekt kan
vara ndgot forskonade och innehdlla vissa klyschor, vilken kan bidraga till en viss
tendenskritik. Men da foretaget har visat ett stort intresse till att bidra till ett bra resultat, dr det
vér forhoppning och uppfattning att véra respondenter svarat s sanningsenligt som mojligt
och dirigenom bidragit till ett rittvisande resultat.

Beroendekritik behandlar problematiken kring att tvé olika kéllor kan hédmta sin kunskap eller
sitt material frdn en gemensam killa. Vi har i de fall vi stott pa litteratur eller artiklar med
samma kdélla, 1 storsta mojliga man forsokt finna ursprungskéllan med avsikt att istdllet nyttja
den.

2.8 Sammanfattning av uppsatsens framsta metodval

Konstruktiv ansats

Vetenskapligt synscitt | Hermeneutik Positivism
R i 1
Undersckningsmetod Kvalitativ Kvantitativ
e i 1
Angreppssiitt Abduktion Induktion ] Deduktion
R s i, i 1
Undersdokningssyfte Deskriptiv Explorativ ] Hypotes
Ty N '
Urval Sannolikhet Icke-sannolikhet
) v g v # \ 4 4
Bekvamlighet [ Beddmning ] Kvot ] [ Snoboll ]
% prm— ‘
Datainsamlingsmetod | Primardata ] Sekundirdata ]

\

Fig 2.2 Véra metodval
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3 Teoretisk referensram

Nedan presenteras vdr teoretiska referensram som ger ldsaren riktlinjer for var kommande
empiriska studie. Den teoretiska referensramen bygger pd teorier kring teamarbete och
motivation, vilka ligger till grund for ett lyckat teambaserat beloningssystem. Dirigenom
behandlas beloningssystem som ett tredje begrepp i denna teoretiska referensram.

3.1 Teamarbete

Att arbeta i team skiljer sig enligt Bruzelius och Skérvad (2000) fran att arbeta i grupp. En
grupp bestar enligt dem av tvé eller flera individer. De dr av varandra 6msesidigt beroende
och paverkar varandra i ett socialt samspel. Ett team &r ocksa en grupp, som emellertid har ett
mal med sin verksamhet, vilket inte nddvéndigtvis en grupp har. Team definieras ddrmed
enligt samma forfattare som “ett antal individer med kompletterande kompetenser,
engagerade i samma uppdrag med ett gemensamt ansvar att nd mdlet”. (sid. 294)

Teamarbete har enligt West (1998) blivit alltmer vanligt forekommande pa foretag. Detta
genom att individerna dstadkommer mer 4n om var och en arbetar for sig. Lennéer-Axelsson
och Thylefors (2000) menar att hur arbetsgruppen fungerar inte bara dr avgorande for
verksamhetens effektivitet utan savél for manniskors arbetslivskvalitet. Forskningen har ocksa
visat att arbete 1 grupp 1 manga fall kan leda till béttre prestationer och storre effektivitet. Lind
och Skérvad (2004) skriver att nér ett team fungerar som bast skapar teamet ett mervérde.
Teamtillhorigheten gor att den individuella insatsen for en hogre utvixling och en synergi
effekt uppstir. Team kan enligt dem sammanfattas enligt foljande — ”7Together Everyone
Accomplishes More”. (sid. 14) West (1998) menar emellertid att teamarbete blir rétt
meningslost om gruppen i sig inte fungerar vil.

Teamarbete forknippar West och Hirst i West, Tjovold och Smith (2003) med begreppet
samarbete. Samarbete innefattar varje individs forméga att hjilpa och stodja varandra for att
uppnd mal och stirka personliga relationer. Ett gott samarbete medfér en 6kning av varje
individs atagande, en god kommunikation, mer 6ppna diskussioner eller snabb identifiering av
problem och hur de kan 16sas. Men ett gott samarbete dr inte ndgot som alltid praglar
teamarbete. I grupper blir konflikter enligt Lennéer-Axelsson och Thylefors (2000) sdrskilt
tydliga nér individerna blir synliga och olikheter erkénns. Detta bendmner forfattarna som
intressekonflikter, vilka kan uppsté nir gruppens medlemmar har olika intressen och mal. De
talar vidare om maktkonflikter, dir varje individs strdvan efter makt orsakar konflikter i
gruppen. En annan konfliktskapande faktor &r missuppfattningskonflikter. Dessa orsakas av
att gruppen av olika skél inte vet tillrdckligt om varandras uppgifter och dvriga arbetsvillkor.
En arbetsgrupp med bristfélliga informations- och kommunikationskanaler drabbas ocksa av
spanningar eller konflikter som bottnar i missforstand. I grupper som upplever nederlag ar det
ocksa vanligt att konflikter uppstar. Forfattarna namner slutligen rivalitet och avund i gruppen
som en konfliktskapande faktor.

Angelow och Jonsson (2000) talar &ven om risken for att grupptdnkande kan intrdffa i team
som ér lite vdl sammansvetsade. Lind och Skérvad (2004) anser att teammedlemmarna da kan
utveckla en dveroptimism och uppfatta sig sjdlva som osarbara, ddr de helt enkelt inte kan
begd nagra fel. Darmed uppstdr ett ogynnsamt grupptryck som gor att fa eller inga av
medlemmarna vagar ifridgasitta teamet eller uttrycka avvikande ésikter. Deutsch 1 West,
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Tjosvold och Smith (2003) menar dven att konkurrens mellan individer l4tt kan uppstd som
himmar teamet i stort. Detta genom att ett sddant beteende bidrar till fiendeskap, bristfillig
kommunikation och mindre mojligheter att uppnd mal. Hur dessa konflikten hanteras kan
enligt ovan ndmnda forfattare antingen leda till en intensifiering eller storning av teamets
samarbete och produktivitet.

En grupp dér inga konflikter rdder &r enligt Lennéer-Axelsson och Thylefors (2000) inget
tecken pa styrka eller mognad, utan snarare pa rddsla och likgiltighet. Lind och Skérvad
(2004) menar att en grupp kan ha mycket eller lite konflikter. For mycket konflikter leder
exempelvis till forsdmrade relationer, oférmaga att kommunicera och bristande samarbete.
For lite konflikter dr emellertid inte heller bra eftersom det d& kan leda till gruppens
likgiltighet och forslappning. Forfattarna menar darfor att konflikterna bor ligga pa en
”’lagom” niva. Bruzelius och Skérvad (2000) anser att konflikter kan, om de bearbetas ha en
sammanbindande funktion for gruppen, vilken bidrar till att den dérefter vdxer. Nér en
konflikt val lyfts fram i ljuset kan den bidra till en férdndring. Det &r av stor vikt for en grupps
effektivitet att konflikter 16ses pé ett konstruktivt sétt. For att mojliggora det krévs att varje
individ forstar konfliktens orsak och att de géar till botten med problemet for att verkligen
undanrdja densamma.

3.1.1 Vad kiannetecknar effektiva team?

Eftersom tendensen att arbeta i team snabbt vixer i Sverige ér det av stort intresse att uppna
kunskap 1 hur teamen blir sa effektiva som mojligt. Forskning har drivits i denna fraga dér
UCLA, USA i Lind och Skdrvad (2004) kom fram till tre grundforutsattningar som maste vara
uppfyllda for att team ska bli effektiva:

* Team maste veta vad som forvintas av dem och ges klara uppgifter att 19sa.

* Team maste arbeta med meningsfulla arbetsuppgifter for att bli motiverade och i kraft
av motivationen bli mer effektiva.

* Teamets medlemmar maste fungera som ett team.

En annan amerikansk studie gjord av en beteendevetenskaplig forskargrupp studerade team
med utgdngspunkt fran fragan: ”Vad utmaérker ett hogpresterande team?” Bucholz och Roth
(1987), som forskarna hette, bad respondenter som haft erfarenhet fran att arbeta i team
redogora for sina upplevelser. Utifran dem presenterade forskarna foljande riktlinjer for hur
effektiva team bor se ut. Teamet ska ha:

Tabell 1 Kéinnetecken for hogpresterande team

Tydlig, klar och gemensam mdlbild Alla teammedlemmar ska ha samma tolkning av teamets uppgift, syfte
och mél.

Gemensamt ansvarstagande Alla teammedlemmar ska kdnna ett gemensamt ansvar att uppna
teamets mal. Arbetet ska vara engagerande och 6msesidigt stodjande.

Oppen och intensiv kommunikation Kommunikationen i teamen ska vara oppen, drlig, fortroendefull och
intensiv. Formagan att lyssna, friga och svara &r av stor prioritet.

Framtidsinriktning och Teammedlemmarna ténker framat och ar proaktiva.

Jfordndringsvillighet

Uppgiftsfokusering Koncentrationen pa varje uppgift ska vara hog dir resultatutfallet av
varje teams verksamheten hela tiden ska foljas upp.

Goda individuella prestationer Teamet lyfter varje individs prestation genom att ta hjilp av varandra.
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De socialpsykologiska egenskaperna gér inte att forbises i teamarbete. I en undersdkning
gjord av Hammer (1996) kidnnetecknas hdgpresterande team av:

Tabell 2 Socialpsykologiska egenskaper for hogpresterande team

Oppenhet Varje medarbetare vagar sdga sanningen och densamma tolererar och accepterar
oangendma synpunkter. Problemen spéras snabbt till sina grundlaggande orsaker och
varje medarbetare dr inte rddd for att sdga vad den tycker och ténker.

Identifikation Medarbetarna har tilltro till foretaget och kanner samhdorighet. Foretagets uppgift, mél
och visioner dr kénda bland medarbetarna.

Odmjukhet Det rader en 0msesidig respekt mellan individer i team samt mellan ledning och
medarbetare.

Ldirande Medarbetare har en stindig vilja att bli battre och foretaget tillgodoser det genom att

satsa pa utveckling och utbildning.

Lind och Skérvad (2004) talar slutligen om multifunktionella team som ett sétt att hoja
effektiviteten ytterliggare. Ett sddant team innehdller medarbetare som kan utféra olika
arbetsuppgifter. Detta gor medarbetarna mer flexibla och har méjlighet att rotera mellan olika
arbetsuppgifter. Denna utveckling innebér att bdde teamet som helhet och den enskilde
individen fér ett bredare ansvar for allt fler arbetsuppgifter. For att uppna sd hog effektivitet
som mojligt ar det emellertid viktig med kontinuerlig trdning och ldrande i arbetet.

3.1.2 Sammansiittning av team

Lind och Skérvad (2004) betonar att den ideala gruppens storlek bor vara mellan fem och nio
personer. De talar vidare om det vitala vid sammansittning av team att sammanfora individer
med kompletterande kompetenser. Individer i team ska komplettera varandra i exempelvis
specifika sakfragor, problemlosnings- och beslutsformaga eller interpersonella fardigheter
sdsom kommunikationsformaga, konfliktlosningsforméga eller forméga att stimulera andra.
En studie gjord av Hamilton, Nickerson och Owan (2003) visade att heterogena team med
kompletterande egenskaper var ocksa den sammansittning som var mest produktiva. Detta
genom att arbetare med hogre kompetensnivé liarde de individer med lagre kompetensnivé att
bli mer produktiva. Det hdjde gruppen i stort och forbittrade dess samarbetsforméiga samt
hojde arbetsmoralen.

Lind och Skédrvad (2004) talar vidare om tre olika sdtt att sammanséitta team;
rolldifferentierade, rollintegrerade och det rollkompletterade. Rolldifferentierade team
kdnnetecknas av att teamrollerna &r specialiserade, att arbetsuppgifterna framforallt utfors
sekventiell och att samordning sker genom direkt styrning eller standardisering. Medarbetarna
gor dirmed endast sitt jobb och griper inte in i andras. Det kan ocksa ses som dess styrka
genom att varje individ fokuserar pa och verkligen kan sin uppgift. Man spelar mer i &n som
ett team. Rollintegrerade team innebér att rollerna dr mer specialiserade och att varje
medarbetare maste samspela med andra medlemmar i teamet. Samspelsbehovet beror pé att
arbetsuppgifterna i hog grad dr beroende av varandra och dérfor maste vara samstdmda. Man
arbetar darfor som ett team. Slutligen skriver forfattarna om det rollkontrollerade teamet. Det
kénnetecknas av att rollerna, liksom foregaende ar specialiserade, men att medarbetarna ocksa
mdste vara beredda pé att komplettera varandra. Teamets medlemmar arbetar déarfor dnnu
tdtare samman an rollintegrerade. Hogre krav stélls pa omsesidig anpassning och goda
relationer mellan medarbetarna och det dr en pataglig lagprestation som rader. Man dr ett
team.
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3.2 Motivation

Att skapa team som opererar effektivt dr viktigt, men att bibehalla teamarbetarnas motivation
ar enligt Parast och Adams (2004) minst lika vitalt for att uppnd framgéng. Bernstein, Penner,
Clarke-Stewart, och Roy (2003) definierar motiv som det som stimulerar och driver en
ménniska att agera pd ett visst satt. Motiven dr vanligtvis behov eller 6nskemal av olika slag.
Nér motivet senare aktiveras uppstar enligt samma forfattare motivation. Darav dr motivation
den verkliga drivkraft som enligt Arvidsson i Samuelson (2004) bidrar till ménniskans
initiativkraft, formaga att arbeta i bestdmd riktning, ger uthallighet och intensitet samt
forbéttrar arbetsprestationen. Intresset for motivationsforskningen startade enligt Arvidsson 1
Samuelson med Hawthorne-effekten. Den visade kortfattat att anstéllda sarskilt uppskattar att
foretagsledningen intresserar sig for dem och deras arbetssituation. Intresset bidrar till den
anstélldes 0kade ansvarstagande och trivsel, vilket i sin tur paverkar produktiviteten positivt.
Bernstein, Penner, Clarke-Stewart, & Roy, (2003) péipekar ddremot att sédmre
arbetsmotivation beror frimst pd individens kénsla av att inte ha nagon kontroll 6ver sin egen
arbetssituation. Arbetare tenderar att vara mer tillfredsstdllda och produktiva om de; dr
uppmuntrade till att delta i beslutsfattande; tilldelas problem som ska 16sas, utan att bli
tillsagda hur de ska l9sas; blir utbildad i mer 4n en fardighet; tilldelas individuellt ansvar och
om de slutligen blir allmént erkdnda, inte enbart genom pengar, for dess goda prestation. Inom
psykologin lever de klassiska motivationsteorierna fortfarande kvar, dir de kanske mest kénda
ar Maslows behovspyramid Frederick Herzbergs tvafaktorteori samt McGregors X och Y-
teori.

3.2.1 Maslow, Hertzberger och McGregor

Abraham Maslow i Bruzelius och Skérvad (2000) klassificerade de ménskliga behoven i en
pyramid eller trappa. De primira behoven ligger till grund fér de mer sekunddra behoven.
Behoven representeras enligt figur 3.1 av fysiologiska behov, sdkerhetsbehov, sociala eller
kontaktbehov, uppskattnings- och statusbehov samt sjdlvforverkligande. Alla méanniskor har
samtliga dessa behov, men det dr bara otillfredsstdllda behov som utloser aktivitet, det vill
sdga dr motiverande. Méinniskan ror sig uppfor pyramiden nir dess behov pé de lagre nivierna
upplevs som tillfredsstéllt. Om forhallande dr de motsatta, det vill séga att de ldgre niviernas
behov hotas, ror sig manniskan nerat igen for att pa nytt tillfredsstdlla de priméra behoven.
Overfort till foretag dr det uppskattnings- och statusbehov samt behovet av
sjalvforverkligande som enligt Arvidsson i Samuelson (2004) pdverkas av ett eventuellt
beloningssystem. I Sverige anses de priméra behoven enligt ovan nimnda forfattare i stort sett
vara tillgodosedda. Vilket han menar inte gor att Maslows behovstrappa inte dr sd applicerbar
pa svenska foretag.

Kempton (1995) har utvecklat Maslows teori s& att den ar tillimpbar 1 arbetslivet, vilken
presenteras nedan. Det fysiska behovet Oversitts i de organisationssammanhangen till
vélstdnd, 16n och fundamentala arbetsforhallanden. Nista steg i trappan ar sdkerhetsbehov,
vilket innebar sdkerhet i arbetsklimatet och sékerhet i anstillningen. Gemenskap och att inga i
en social grupp ér det Oversatta sociala eller kontaktbehovet. Behovet av att kinna sig omtyckt
och behdvd handlar den hér nivan om. Vidare forklarar Kempton att ndsta steg, som &r
uppskattningsbehovet, handlar om att fa sitt ego bekriftat. Sjilvrespekt, sjdlvfortroende,
erkdnnande, sjdlvuppskattning fran andra ménniskor dr hér betydande. Avslutande steget pa
Maslows pyramid ér sjdlvforverkligande vilket innebér att individen inser sin fulla potential.
Detta steg dr ndgot som alla anstéllda enligt Kempton bor stridva efter. Om arbetet innefattar
arbetsuppgifter som lever upp till individens fardigheter dr det enligt samma forfattare mojligt
att uppna detta steg.
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Frederick Hertzbergers tvafaktorteori betrdffande motivation ér, enligt Bruzelius och Skérvad
(2000), delvis beslédktad med Maslows behovspyramid. Hertzberger menade att det ar viktigt
att skilja pa arbetssituationen och dess innehall. Detta beskriver han, enligt Abrahamsson och
Andersen (2000), i termer av vantrivsel eller icke vantrivsel samt tillfredsstillelse eller
otillfredsstéllelse. Hertzberger i Bruzelius och Skérvad gjorde en uppdelning mellan
hygienfaktorer och motivationsfaktorer, dir det forstndmnda &r forhallande och villkor i
arbetsomgivningen som maste vara uppfyllda for att ménniskan inte ska vantrivas. Det
sistndmnda, motivationsfaktorer ror sjdlva arbetsuppgifterna. Nir de ar tillfredsstdllande trivs
ocksa ménniskan och kénner motivation for uppgifterna. Exempel pé hygienfaktorer kan vara
arbetsforhdllanden, ekonomisk ersdttning, trygghet och organisationens politik. Finns det
brister eller saknad av ndgon av dessa far den anstéllde en kénsla av vantrivsel. Dessa svarar
pa frigan om jag behandlas vidl. Vidare kan motivationsfaktorerna exemplifieras med
erkdnnande, ansvar och utvecklingsmdjligheter. Avsaknaden av dessa faktorer skapar dock
inte vantrivsel utan en kénsla av otillfredsstéllelse. Motivationsfaktorerna svarar pa fragan om
jag anvinds vél. Abrahamsson och Andersen vill visa pé att Hertzbergers teori ligger nira
Maslows behovsteori. De forsta tre stegen i Maslow pyramid, det fysiska behovet,
sdkerhetsbehovet samt det sociala behovet, kan dversittas till Hertzbergers hygienfaktorer.
Resterande behov kan kopplas till Hertzbergers motivationsfaktorer, vilket visas i figur 3.1
nedan.

@ Sjilvforverkligande behov

Motivations-
faktorer

® Uppskattningsbehov

@ Sociala eller kontakt behov

@ Sikerhetsbehov

Hygien-
faktorer

@ Fysiska behov

Fig. 3.1 Hertzbergers tvéafaktorteori och Maslows behovspyramid
(Kailla: Bruzelius & Skérvad, 2000 s. 132)

En annan teori inspirerad av Maslows arbete &r McGregors tva sitt att uppfatta och hantera
anstillda 1 en organisation. McGregor i Bolman (1997) menade att chefens antagande om de
anstilldas instdllning till en organisation ofta blev en sjélvuppfyllande profetia och att det
darfor var viktig att pdverka den instéllningen. Om ledningen antog att de anstéllda var lata,
foredrog order och direkt ledning och motsatte sig all form av forédndring blev utfallet 1
enighet med antagandet. McGregor kallade detta sétt att betrakta de anstédllda for Teori-X och
menade att chefens praxis var antingen en hardfor eller en ldttare version av detta synsitt.
Utfallet av Teori-X ér enligt McGregor en lag produktion.

Som en motvikt till Teori-X lanserade McGregor Teori-Y. Idén var att ledningen skulle ha
som viktigaste uppgift att skapa en organisation i vilken ménniskorna skulle kunna uppfylla
sina egna behov. Med aktiva beloningar skulle de anstéllda rikta sina anstringningar mot det
som belonas av organisationen. Ddrmed menade McGregor att bade organisationen och
anstéllda skulle fa det battre. Synsittet dr kopplat till utformningen av beldningssystem.
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3.2.2 Motivation i team

Modellen (figur 3.2) nedan ir konstruerad av Ilgen, Major, Hollenbeck och Sego i Eerez,
Kleinbeck och Thierry (2001), vilken belyser varje individs motivation i team. Modellen dr
baserad pa antagandet att anstdllda i team rent generellt fordelar sin tid och prestation till
beteende som framjar eller himmar teamets effektivitet. Den tid individen véljer att avsitta
for teamet samt hur mycket eller lite den véljer att prestera for teamet dr beroende av varje
enskild individs motivation. Teamets arbetsmiljo sdsom exempelvis kvaliteten pé
produktionsmaskiner eller tillgdngligheten till nddvéndiga resurser tas ej upp i modellen, men
ar ngot som troligen har en viss inverkan pa teamets prestation.

De faktorer som paverkar individens motivation och beteende, vilka &r speciellt patagliga i
teamarbete, dr i modellen inkapslade av ovaler. Teamets totala prestation och effektivitet
paverkas av dess arbetsuppgift, teamarbetarnas relation till varandra samt slutligen
individernas formaga att samarbeta i teamet. Arbetsuppgiften ska verka motiverande for
individen och teamet i stort. Arbetsuppgiften ska enligt West (1998) vara meningsfulla och
givande. Det medf0r att alla individer arbetar med djupare engagemang och storre kreativitet.
Nér det giller relationsperspektivet tar Mclntyre och Salas i Eerez, Kleinbeck och Thierry
(2001) upp tre viktiga aspekter som bidrar till béttre prestation; feedback, effektiv
kommunikation och stddjande beteende. Att individen kontinuerligt ger och fér positiv eller
negativ feedback for deras egna insats till eller frdn andra i teamet. Det bidrar till kad
motivation eller chans for den enskilde individen att forbdttra sig. Kommunikationen mellan
individer ska priglas av 0ppenhet och drlighet. Deutsch i West, Tjosvold och Smith (2003)
menar att en god kommunikation medfor att exempelvis tankar och idéer uttalas, teamarbetare
lyssnar pd varandra, accepterar andras idéer och influeras av dem. Slutligen nimns vikten av
stodjande beteende mellan varandra i teamet. Individer som stodjer och hjélper varandra i ett
gott samarbete har enligt McIntyre och Salas i Eerez, Kleinbeck och Thierry visat sig paverka
teamets totala prestation positivt.

Pé individniva representeras faktorerna som paverkar dennes motivation och beteende,
(oavsett om de arbetar i team eller ej) av boxar. Forfattarna talar da, likt ovan, om vikten av
meningsfulla arbetsuppgifter som motiverar samt att den relation individen har med 6vriga
anstéllda bidrar till 6kad motivation. De nimnda individuella faktorerna pdverkar faktorerna
pa teamniva som slutligen ddrmed ocksa paverkar teamets totala prestation. Det omvinda, det
vill séga fran teamniva till individniva dr exempelvis teamets feedback till varje individ.

Utfallet av de faktorer som presenterats pa individ- samt teamnivd och ddrmed ocksé teamets
totala prestation dr enligt modellen dels kdnslor av maluppfyllelse samt dels kdnslor av
tillhorighet och acceptans. Det forstndmnda ror ddrmed kénslan av att dels personliga samt
dels teamets méal upplevs som uppfyllda. Kénslor av tillhorighet och acceptans ar kritiska
faktorer 1 just team. Precis som i fallet med uppfyllda mél, kan inte personer utanfor férse han
eller hon kénslor av tillhorighet och acceptans; andra kan bara skapa forutséttningar for att en
person ska kunna kénna sddana kinslor. Hackman i Eerez, Kleinbeck och Thierry (2001) talar
om en god gruppsynergi, vilken medfor goda inre forutséttningar for ett bra team.

Varje individs motivation samt teamets motivation paverkas av inre och yttre faktorer. Inre
faktorer, representeras i modellen av heldragna pilar. Den inre motivationen avspeglar
ménniskans arbete genom en Onskan att uppnd personlig tillfredsstillelse. Mycket av vara
beteenden dr motiverade genom en Onskan att uppnd godkdnnande, beundran och goda
prestationer. Det vill sdga uppskattning frdn andra och frén oss sjdlva. Den yttre motiverande
faktorn belyses i modellen genom streckade pilar och 4r exempelvis 16n, regler och
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forhdllningsregler eller ansvarsgrad. En av metoderna for att ytterligare paverka enskilda
individer samt teamets motivation ir att skapa beloningssystem. Parast och Adams (2004)
menar att ett sddant system sannolikt goér medarbetarna mer motiverade och som didrmed
borde uppmirksammas mer av foretag.

Teamets totala
prestation

Arbetsuppgifter
Effektivitet

Relationer

Effektivitet

Samarbete
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Fig 3.2 Individens motivation i team

(Kalla: Eerez, Kleinbeck & Thierry 2001 s. 171)

3.3 Beloningssystem

Syftet med beloningssystem édr, enligt Arvidsson i Samuelson (2004), att motivera de
anstdllda till ett beteende som &r Onskvért for foretaget och genom detta sidkerhetsstilla
effektiviteten. Det haller Svensson (2001) med om, di han talar om att det sannolikt dr svart
att utfora ett effektivt arbete om motivation saknas. Genom att effektiviteten hos de anstéllda
okar sa kan beloningssystemet ses som en konkurrensfordel. Vidare leder beloningarna till ett
storre engagemang hos de anstidllda och forbittrar foretagets totala effektivitet, menar
Armstrong (1993). For att medarbetarna ska bli motiverade av beloningssystemet méste de
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uppleva att det dr nagot som &r meningsfullt. Vidare dnskar foretaget att beloningssystemet
ska bidra till att organisationen och fOretaget drar &t samma hall. Det bor sdledes finnas en
god overrensstimmelse mellan vad den anstéllde vill uppna i sitt arbete och vad foretaget har
for mal med verksamheten, fortsitter Arvidsson i Samuelson.

I figuren 3.3 nedan, konstruerad av Arvidsson i Samuelson (2004) visas en sammanfattande
helhetsbild av beloningssystem. Det foretaget onskar att individen ska prestera for att uppna
foretagets mal, symboliseras med cirkel A. Medan den individuella prestationen representeras
av cirkel B samt det som foretaget méter och belonar med cirkel C. For att undgé konflikt
mellan vad foretaget vill att individen ska prestera och det individen verkligen presterar kan
16sningen vara att infora beldningssystem. Genom detta kan foretaget via beldning styra
individen till 6nskat beteende. De prestationer som foretaget miter (cirkel C) bor saledes till
sé stor del som mojligt sammanfalla med de beteenden som foretaget vill ha for att uppna de
uppsatta malen hos foretaget (cirkel A). Nér individen &ndrar sitt beteende for att kunna ta del
av beloningarna kommer de individuella prestationerna att mer innefatta de nya matt som
ligger till grund for beloningen, det vill sdga kommer cirkel B att ndrma sig cirkel C. Eftersom
cirkel C omfattar de beteenden som foretaget behover for att uppfylla foretagets mal kommer
detta leda till att foretagets mal uppfylls.

Foretagets
méluppfyllelse

A

—— Formellt ‘
elonings- styrsystem med -
system prestationsmatt '

Y
3 Individuella

mal

A Onskvirt beteende for att nd foretagets mal.

B Individuella prestationer

C Prestationer som fangas upp av matt i
styrsystemet

Fig. 3.3 Styrning med beldningssystem

(Kalla: Arvidsson i Samuelsson 2004 sid. 170)

3.3.1 Beloningssystemets utformning

Att utforma ett beloningssystem &r enligt Arvidsson i Samuelson (2004) en komplicerad och
kénslig fraga. Enligt Svensson (2001) bor foretaget utga i fran vad det &r som man vill belona.
Detta genom att precisera foretagets affarsidé och méal samt bestimma vilka resultat som ska
uppnas. Foretaget bor sedan se pé vilket eller vilka beteenden som leder till att dessa mal och
resultat uppnas och avslutningsvis utse en beloningsform som passar till de mal och resultat
som faststéllts. Parast & Adams (2004) menar att beloningssystemet ska vara kopplat till
foretagets mal och strategier. Enligt Arvidsson i Samuelsson bor foretaget, vid
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beloningssystemets utformning, ha i atanke vad individen eller teamet har for mojlighet att
paverka utfallet av beloningen. Att endast grunda beloningen pé ett foretags resultat anser han
minskar denna mdjlighet. Misstag som gors dr att koppla beloningen till exempelvis
aktiekurser, eftersom paverkbarheten hdr ér liten for den anstillde. Det har till f6ljd att
formagan till att motivera individen blir liten. Parast & Adams (2004) papekar dock att det
inte finns ett universellt sdtt att belona utan varje organisation méste framstélla sitt egna,
unika system.

Vid planering och analys, genomférande och uppfdljning av beloningssystem har enligt
Arvidsson i Samuelson (2004) kommunikationen en stor roll. God kommunikation mellan
anstdllda och chef &r grunden for att beloningssystemets uppstidllda mal ska accepteras,
fortsdtter han. Det dr viktigt att foretagsledningen ger klara direktiv om vilka beteende som
beldnas och vilka som bestraffas. For médnniskor dr, som Arvidsson i Samuelson uttrycker det
“rationella varelser som undviker bestraffning och upprepar handlingar som innebdr
beloningar” (s. 168). Arvidsson i Samuelson foresprakar ett enkelt beloningssystem dir nigra
tydliga nyckeltal regelbundet mats, foljs upp och beldnas, sé att den anstillda pé ett tydligt
sdtt kan se vad dess handlingar leder till. Foretaget bor pé ett tydlig och klart sétt upprepa
dessa nyckeltal for bdsta resultat. For att beloningssystemet ska fa positiva effekter bor
information om det vara forstaeliga for de som beloningssystemet &r riktat till, annars kan
effekterna bli negativa. Ndr beloningssystemet fungerar vl leder feedbacken i form av
information om de anstilldas prestationer till att det totala resultatet blir béttre och en
positivare instdllning till systemet. Lafasto och Larson (2001) framhéaller dven att
beloningssystemets effekter méste kontinuerligt uppfoljas for att se att ritt beteende belonas
samt att systemets syfte uppnaés.

3.3.2 Beloning i team

Att konsekvent basera pa det som individen eller gruppen presterar for foretaget och att
beddmningarna &r réittvisa, menar Armstrong (1993), ar till stor vikt for att inte fortroendet for
beloningssystemet ska svikta samt att missndje ska trdda fram. Réttvisa &r ett centralt begrepp
inom beloning och blir &nnu mer tydlig med teambaserad beloning, anser Arvidsson i
Samuelson (2004). Lon eller beloning har enligt Arvidsson i Samuelson till syfte att ge en
rittvis ersittning till individen for dess bidrag till verksamheten. Stredwick (2001) beskriver
tre faktorer for att en individ ska kdnna rittvisa for sin grundlon. Dessa dr virdet av det
utforda arbetet och séttet man presterar det pd, uppfattningen om det utforda arbetet jAmf{ort
inom organisationen och uppfattningen om arbetet i jimforelse med marknaden. Erfarenheten
tyder pd att det dr individens subjektiva beddmning snarare d&n omgivningens objektiva
beddmning som talar for vad som é&r réttvist eller ej, enligt Svensson (2001). Foretagets
ledning bor darfor beakta de sociala processer 1 organisationen som réttvisebegreppet medfor
fortsétter Arvidsson i Samuelson.

Teamarbete med beldning, kan vara ett sdtt, enligt Reilly (2003), for foretaget att hoja
samarbetsformagan hos de anstéllda. Genom att de delar med sig av sina erfarenheter och
kunskaper kan de forbittra arbetet. For att introducera beloning i team bor syftet vara, liksom
individuell beldning, att orientera individer till att uppnd gemensamt mél. Teamarbete kan
uppmuntra de anstillda till att bli mer involverade i arbetsprocessen, papekar Reilly

Baron och Kreps (1999) beskriver en studie gjord av Ruth Wagenman som studerat 152 team.
Hon undersoker hur beldning i team, gentemot att belona individuellt, har paverkat de olika
arbetsteamens resultat. De olika teamens arbetsuppgifter var fordelade sa att ungefar hélften
hade individbaserade och resterande teambaserade arbetsuppgifter. Samtliga team delades
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slumpmadssigt in i tre grupper dir den forsta gruppen enbart fick individuell beléning, den
andra gruppen fick enbart teambaserad beloning och en tredje grupp fick bade individuell och
teambaserad beloning. I resultatet medtogs aspekter som kundnéjdhet, reparationstid och
kostnader, samt data fran de anstéllda. Wagenmans resultat visar att den rent individuella och
den rent teambaserade beloningen fick bist resultat. Wagenman sdger i sin slutsats att om
arbetsuppgifterna dr individuella bor dven beloningen vara individuell och om
arbetsuppgifterna dr teambaserade bor beloningen vara likasa.

I en studie gjord 2001 av Shaw, Duffy och Stark askadliggors teamanstélldas attityd till
beloningssystem. De individer dér tilltron till teamets forméga att uppna mal mer effektivt én
individuellt, var generellt mer positiva till teambaserad beloning &n individuell. Desto hogre
tilltron var till teamets formaga, desto positivare var de anstélldas attityd. Forfattarna talar
ocksd om att en anstillds attityd till beloningssystem &r beroende av om den anstillde 1
grunden dr mer sjilvstindig. En anstilld som har ett mer individuellt beteende och 6nskar
personlig kontroll 6ver sin arbetssituation, tenderar att vara mer negativ till
beldningssystemet. En artikel i Marketing Management (2002) beskriver en studie gjord pa 64
hogteknologiska industrier. Den visade att foretag som belonade i team uppniddde mest
uppskattning bland de anstillda d& det var mojligt att utvédrdera individuella prestationer.

Enligt Balkin och Dolan (1997) finns det fallgropar med beloningssystem utformade for team;

Tabell 3 Fallgropar med teambaserad beloning

“Free-riders” En free-rider kan genom en svagare prestation i teamet och utan att bli

uppméarksammad, &nda ta del av teamets beloning. Detta problem framhélls och
forfattarna menar att det krdvs matt och kontroll av varje individ i teamet samt att
det finns mojlighet till att inte tilldela en free-rider” ndgon beloning.

Oldampliga madtt for Ett lampligt, specifikt matt bor framtas som visar teamets bidrag till att uppfylla

mdluppfyllelse eller overtrdffa uppsatta mal. Exempel pa ldmpliga matt som kan ligga till grund
for teambaserad beloning 4r antal produktions fel, leveranstid,
omloppstidsreducering eller processforbittring.

Oflexibilitet Teamet maste vara flexibelt, sérskilt ndr det handlar om &ndringar i kundens

krav. Detta visar sig tydligt bli ett problem nér anstdllda har ett mal att uppna ett
specifikt matt, men den anstillde blivit bekvém i sin roll ndr mélet uppnétts och
inte blir dppen for fordndring eller forbattringar.

Minskning av motivation

Teambaserad beloning bor anvédndas pé ett sdtt som undviker att forstéra den
anstdlldes motivation till sitt arbete. Beloningen kan leda till att de anstillda
sitter fokuserar for mycket pa att f& den monetira beldningen och tappar sin
motivation till sjélva arbetet.

Fler talar om problemet med free-riders. Baron och Kreps (1999) menar att risken for free-
riders 6kar med gruppens storlek. De fortsdtter med att papeka att det dr troligt att en anstélld
snabbare kan upptidcka problemen i gruppen én vad arbetsgivaren kan, detta pd grund av
nérheten till sina arbetskamrater. I en storre grupp gér denna forméga forlorad, da mojligheten
till att kontrollera sina arbetskamrater minskar och den sociala formagan till godkédnnande
minskar, menar Baron och Kreps. For att kringga problem med ”free-riders” skulle man enligt
Arvidsson i Samuelson (2004) kunna basera gruppens beloning pé resultatmatt och individens
beloning pé sin paverkbara prestation. Forfattaren fortsdtter med att tala om att individen i
teamet annars kan forlora formégan till att se helheten av just sin prestation.

West, Tjosvold och Smith (2003) talar istdllet om social maskning dér individen anstrianger
sig mindre i en grupp 4n om uppgiften varit avsedd for individen sjalv. West (1998) menar att
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social maskning dr ndgot som dr typiskt manskligt beteende. Han menar att individen rent
generellt arbetar mindre hért i grupp 4n om individen ensam skulle ha ansvaret for att 16sa
uppgiften. Eftersom social maskning kan reducera produktiviteten i gruppen, dr det enligt
Karau och Williams (1997) av stor vikt att ett foretags ledning dven utvérderar varje individ i
gruppen. Fenomenet kan ocksé reduceras genom strategier som medfor att individen gillar sin
grupp och kan identifieras med den.

3.3.3 Beloningsformer

Valet av beloningsform ér enligt Arvidsson i Samuelsson (2004) en vital fraga i utvecklingen
av beloningssystemet. Beloningens form kan delas in i tre grupper, monetér, icke-monetér
samt dgarandelar. En rad aspekter styr valet av beldningssystemets form, sdsom
arbetsmarknaden, personalen, aktiedgarna, branschen, den egna verksamheten, ledningen och
skattemédssiga aspekter. Exempel pa monetira beloningar dr 16n, bonuslon, eller vinstandel.
Icke monetdra beloningar kan till exempel vara befodran, det vill sédga erkénnande, utbildning
eller formaner. Agarandelar kan vara aktier, optioner. Dessa kan via en realisering bli en
monetér beloning, om den tillfallna personen sé dnskar.

I regel utbetalas, enligt Arvidsson i Samuelson (2004), bonus nir kortsiktiga resultatmatt
overtriffats. Stora skillnader i utformningen finns, men tvd huvudgrupper kan urskiljas,
individuell bonuslon och kollektiv bonuslén. Den individuella bonuslonen grundar sig pd den
enskilde medarbetarens prestation. Fordelen med denna enligt Arvidsson i Samuelson dr att
man far omedelbart ett kvitto pa individens prestation. En vil tilltagen bonus underléttar
sdkerligen vid rekrytering men &r ingen garanti for lojalitet. Den kollektiva bonuslénen
baserar sig pa gruppens gemensamma prestation. Den kollektiva bonuslonen kan bidra till
lojalitet och ansvarskédnnande. Bonusbeloningssystem ska enligt Arvidsson vara kopplat till en
malstyrningsprocess med tydliga métbara mal, i foretaget, funktionen, gruppen och/eller
individen.
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4 Empiri
Empirikapitlet askadliggor resultatet av den genomforda undersokningen. For att ge ldsaren
en bild av det undersékta foretaget ges inledningsvis en presentation av det undersékta
foretaget. Ddrefter foljer den information vi samlat in genom intervjuer och samtal med
personalchefen, fackombudet, tva produktionschefer samt femton produktionsanstdillda. For
att underldtta for ldsaren presenterar vi vdra data med samma rubriker som i det teoretiska
referensramavsnittet.

4.1 Foretagsbeskrivning av det undersokta foretaget

Det undersokta foretaget dr ett medelstort industriforetag med ca 450 anstillda, vars affarsidé
ar att utveckla, tillverka och leverera forddlade komponenter och kundanpassade profiler 1
aluminium. Lonsamhet och langsiktig tillvaxt sdkerstills enligt arsredovisningen 2003 genom
fokusering pa kundbehov, innovativ forddling och total kvalitetssikring. Foretaget etablerades
ar 1981 och har sedan ar 2002 en nytillsatt VD. Enligt foretagets arsredovisning har foretaget
foljande finansiella mal: att ha en finansiell styrka som ger forutsattningar for en tillvaxt med
bibehallen finansieringsstruktur; att generera ett kassaflode som klarar investeringar utan att
forsamra den finansiella styrkan samt att ge dgarna en marknadsmaéssig utdelning. I siffror
redovisas malen enligt foljande; avkastning pé sysselsatt kapital 15-20 %, rorelsemarginal 8
%, soliditet 30 % samt utdelningsandel pa 40-50 %. For att ge dessa siffror en storre innebord
har foretaget berdknat varje nyckeltals genomsnittliga utfall pd fem ér, dir ar avkastning pa
sysselsatt kapital 9,0 %, rorelsemarginal pa 4,1 %, soliditet pa 36 % och utdelningsandel pa
46 %. Konstruktion, produktutveckling, profiltillverkning och anodisering bedrivs pa Bolag 1,
dér ocksd huvudkontoret dr beldget och sysselsitter cirka 350 personer. Strangpressning av
aluminiumprofiler sker hér i tre olika pressar. Press 3 dr den senast etablerade pressen for
produktion och installerades ar 1999. Dér har foretaget infort ett nytinkande dér varje anstalld
1 princip ska kunna alla moment i produktionen och ddrmed roterar de anstéllda mellan de
olika arbetsmomenten. Forddling sker genom de tva dvriga bolag som ingar i koncernen,
Bolag 2 och Bolag 3. Bolag 2 har ungefdr 50 anstdllda och dr enligt arsredovisningen
inriktade pd skédrande bearbetning och bockning av stérre aluminiumprofiler. Medan Bolag 3
med cirka 50 anstdllda behandlar sm& och medelstora aluminiumprofiler genom skirande
bearbetning samt ytbehandling genom anodisering och alutinbehandling.

Foretaget verkar enligt arsredovisningen frimst inom fyra branscher, ndmligen fordon, bygg
och exterior, telekom/elektronik och mekanik. Foretagets andel av den totala marknaden
uppgick ar 2003 till 16 procent. Forsdljning av aluminiumprofiler sker genom den
sdljorganisation som finns vid huvudkontoret, tillsammans med de utldndska sédljbolagen som
ir etablerade 1 Danmark, England, Norge och Tyskland. Cirka 40 % av foretagets levererade
produkter gar pa export, diar Tyskland &r den storsta marknaden. Foretaget borsintroducerades
ar 1997 och har idag enligt foretagets hemsida cirka 1900 aktiedgare. Aktien hade enligt
arsredovisningen en positiv utveckling under 2003, dd den steg med drygt 39 procent, fran 42
kronor till 58,50 kronor. Det har ett visst samband med att foretagets redovisade vinst efter
finansiella poster 6kade mellan ar 2002 och 2003 fran 7,7 Mkr till 22,5 Mk. Det representerar
en 0kning med hela 192 procent. Den stora resultatforbéttringen forklaras i arsredovisningen
fraimst av en forbdttrad produktmix med ett hogre forddlingsvirde och sidnkta
produktionskostnader i koncernen. En starkare krona, frimst gentemot pundet och den norska
kronan, har emellertid paverkat resultatet negativt. Arsredovisningen visar diremot att
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nettoomséttning for samma ar har minskat frdn 774 Mkr till 744 Mkr, det vill sdga en
minskning med 4 procent. Det forklaras framst av légre rdvarupriser.

4.2 Teamarbete

Enligt foretagets personalchef sker produktionen pd foretaget i olika skiftlag och
arbetsgrupper. Varje anstilld 1 de olika skiftlagen samt i arbetsgrupperna arbetar mot ett
overgripande mél for hela bolaget. Mélen bryts direfter ned och anpassas efter de tre olika
bolagen samt efter de tre olika pressarna. Han séger att malen dock inte bryts ned sé langt som
till skiftlagen eller arbetsgrupperna. Att foretaget arbetar just i team ar naturligt, fortsétter
personalchefen, eftersom produktionen sker i olika sammanldnkade arbetsmoment samt att
foretaget uppndr maximal produktionsvolym och hogre effektivitet genom att de olika teamen
opererar i stort sett hela dygnet. Dérfor inledde vi, forfattare, intervjuerna med de anstillda
med att just frdga vad de har for syn pa att arbeta i team tillsammans med andra. Svaren var
genomgdende positiva, dér alla uppgav att de trivdes synnerligen bra med det. En majoritet
ser det dock som sjédlvklart att vissa problem ibland uppstar, i och med att alla ménniskor ar
olika. Medan ett fital anger att de kommer 6verens med de flesta manniskor. Nedan foljer
fortsdttningsvis ett mer djupgdende avsnitt om de anstélldas och ledningens syn pa de faktorer
som teamarbete préglas av.

4.2.1 Samarbete och konflikter

Samarbetet i de olika teamen anses vara tillfredsstdllande bland de flesta anstéllda. Vidare
uppger en klar majoritet att de tar mycket lardom av varandra. Nigra av vara intervjuobjekt ar
relativt nyanstillda, det vill siga Man 2 och 3 samt Kvinna 4, vilka beréttar att de far mycket
god hjdlp och stdd frdn sina arbetskamrater. Kvinna 2, som &ir erfaren i produktionen,
understryker detta genom att hon vanligtvis introducerar och ldr nyanstillda hur arbetet ska gi
till. Kvinna 5, Man 6 samt Man 7, som arbetar pa Press 3, anser att de lér sig och l4r andra nya
saker varje dag genom att de roterar mellan olika arbetsuppgifter och arbetsmoment. Tvé av
de intervjuade, Kvinna 5 och Man 1, framhaller att i och med att de arbetar i tre olika skift och
ser olika arbetssitt, hojer det deras egen kompetens samtidigt som de anser att de sprider ett
teams kunskaper till ett annat. Hur de anstéllda ldr av varandra sker framst genom att de
observerar sina medarbetares sitt att arbete. En mindre andel uppger dock att de lir andra och
lar sig av andra frimst genom att kommunicera. Man 1 ser problem i denna kommunikation
dé det finns vissa som ibland “pekar med hela handen”, istéllet for att sdga det pd ett mer
resonabelt sitt. Man 3 och 8 pépekar ocksa att samarbetet i teamen mérkbart forsamras da
flera personer agerar skiftledare, vilket ofta skapar konflikter.

Betrdffande konflikter s& ndmner alla intervjuobjekt att de féorekommer, men det &r da
vanligen smakonflikter som ror arbetsmoment. Personalchefen ser ett samband med att
konflikter uppstar mer frekvent nér de anstdllda mirker att foretaget befinner sig i en
konjunktursvacka. Det dr nagot som Man 8 och 10 dven uttrycker oro for och talar om en
rddsla for arbetsloshet. De, tillsammans med ovriga anstillda, ser emellertid inte att det &r
ndgot som ger upphov till konflikter. Man 10 sdger istéllet att han méarker av hierarki, dir
vissa inte klarar av att bli tillsagda av vissa dven fast de gjort fel. Aven Man 1 talar om en
likvardig situation dir “en del mdnniskor tycker att andra dr idioter och ddrfor inte tar till sig
det de sdger”. Avundsjuka och missunsamhet dr faktorer som Kvinna 5 forklarar ovan
nimnda situationer med. Man 4 och 5 samt Kvinna 4 talar om f6rdelen att arbeta med
minniskor med olika nationaliteter eftersom konfliktsituationer di tas upp direkt. Liknande
tankeging har Kvinna 5 som istillet anser att det ar en fordel att arbeta med mén av samma
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anledning. En annan konfliktskapande faktor talar Man 2 samt Man 6, dér de upplever att
deras egna team dr mest arbetsamma och effektiva. Dérigenom talar de om att spidnningen
mellan teamen Okar. Liknande tankegangar redovisas av Man 1, d& han beréttar att teamen
stdndigt paverkas av om och hur andra team slutfor sina arbetsuppgifter. Han fortsétter med
att séga att det hinder att team lamnar ouppklarade arbetsmoment i samband med skiftbytet.
Det menar han tillsammans med en knapp majoritet ger upphov till manga konflikter mellan
teamen. Man 3 erfar att det oftast &r de dldre som later ej fardigstélla arbetsmomenten, medan
de yngre istdllet forsoker slutfora dem innan de ldmnar arbetet for dagen. Samma tankegangar
har &ven Man 2 som upplever att entusiasmen infor arbetsuppgifterna ér forhdllandevis lagre
bland dem som har arbetat pa foretaget en léngre tid, i jamforelse med de yngre. Bdde Man 2
och Man 3 menar avslutningsvis att det dr vanligt att de dldre har svért att acceptera tillsdgelse
fran de yngre. I storsta allménhet s tycks inte dessa smakonflikter 16sas. Man 7 tror att det dr
vanligt att "handen knyts i byxfickan och det hela rinner ut i sanden”.

Personalchefen talar om vikten av att de anstédllda inledningsvis forsoker att 16sa konflikten pa
egen hand. I de fall dd personkemin inte stimmer dverens och konflikter har trappats upp vill
han ha en diskussion med de berorda for att forsoka l6sa problemet gemensamt.
Personalchefen vill att de anstéllda 6verhuvudtaget ska agera respektfullt gentemot varandra.
Produktionschefen tilldgger att det dr av stor vikt att de anstédllda dven agerar ansvars- och
respektfullt gentemot sina chefer. Om foOretaget anser att den respekten inte &r
tillfredsstillande nyttjar de muntliga respektive skriftliga varningar. Foretaget kan &ven i en
konfliktsituation ge en anstdlld mojlighet att byta team. Det papekar han, tillsammans med de
anstéllda dock ej ar sa vanligt forekommande. I nigra enstaka fall har foretagspsykologer
tillkallats, tillagger produktionschefen pd Bolag 3, i ett forsok att 16sa eventuella konflikter.

4.2.2 Malbild och kommunikation

Foretagets mélbild tycks vara oklar bland de anstillda. De flesta sdger att de &r medvetna om
madlen, men da vi frigar mer konkret vilka de dr blev de osdkra. Personalchefen har dirmed
ritt d& han betvivlar att de anstéllda 4r medvetna om foretagets mal. Han tror att det beror pé
att ledningsgruppen, i vilken han sjilv ingér tillsammans med VD, finanschef, marknads- och
forsiljningschef, informationschef och produktionschef, inte tillrdckligt tillfredstdllande bryter
ner mélen till l4gre nivder. Ungefdr hélften beridttar att foretagets dverhdngande mal har
formedlats vid anstdllning. Det dr darfér som de enligt Kvinna 2 nu fallit i glomska.
Kontinuerligt hings mél- och resultatinformation enligt Kvinna 3 upp pa diverse anslagstavlor
samt formedlas av respektive produktionschef pd manadsmdten. Emellertid f6ljs séllan
foretagets teams resultat upp. Enligt produktionschefen diskuteras d& ekonomi- och
kvalitetsmal, framst i siffror. Personalchefen talar om vikten av att malen ska vara realistiska
och métbara. Det dr ndgot som emellertid inte Kvinna 3 och 5 samt Man 6 och 9 som anser att
malen ibland dr hogt satta och ouppndeliga. De anstéllda dr emellertid eniga om att alla
forsoker bidra till att foretagets mal uppnés. Detta genom att alla talar om att de gor det som
forvédntas av dem. Samma enighet géller for att alla anstédllda kdnner personligt ansvar till att
gora ett bra arbete och lojalitet till foretaget.

Vi fortsatte intervjuerna med att diskutera kommunikationen dels i teamen samt dels mellan
teamen. De svar vi fick priglades av att den i stort sitt var till belatenhet. Manga talar om att
samtalen rader pa kamratniva och att de i princip kan tala om allt med alla. Man 1 ser dock
brister i det team han arbetar i, d& vissa tycks tro att deras tankar gar att ldsa.
Kommunikationen mellan team ser emellertid fler brister i, dér en majoritet talar om f6ljande
faktorer. Man 3 och 10 tycker inte att teamen hjélper varandra i tillrickligt stor utstrackning.
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Istdllet upplever han att det rdder mer av en tévlingssituation dem emellan, vilket ger upphov
till konflikter. Vid skiftbyte sker den storsta delen av kommunikationen via lappar déar det
meddelas vad som har hédnt under dagen. Det & om ndgot har hdnt, annars ldmnas
arbetsstationen over till nistfoljande team. Man 4 menar att detta sett att kommunicera bidrar
till missforstand, som han anser hade kunnat undvikas om kommunikationen skett muntligen
istdllet. Enligt Kvinna 2 sker kommunikationen mellan team vid Bolag 3 via arbetsledaren. Ett
sdtt att kommunicera som de som arbetar dér tycker ar tillfredsstéllande. P& Press 3 pratar
Man 7 om den uppenbart béttre kommunikationen 1 forhéllande till Press 1 och 2 som han
ocksa arbetat pd. Tillsammans med Man 1 beréttar de att skiftledaren ldmnar 6ver en rapport
som ocksa presenteras muntligen till ndstféljande team. Rapporten innehéller bland annat
detaljer om vad som hént under dagen pé varje arbetsstation, vilka som inte varit pa arbetet
eller vilka som varit utldnade till andra avdelningar inom foretaget. Néstfoljande team fér
déarfor en helhetsbild 6ver hela anldggningen, vilken dérefter anslds. Samtliga tillfrdgade
upplever att detta sétt att kommunicera ér att foredra. Pa press 1 och 2 ges information istéllet
endast for respektive arbetsstation. Produktionschefen pa Press 3, tror att en
informationsformedling liknande den pd Press 3 dr mer problematisk dir. Detta genom att
ingen rotation dir forekommer utan de anstidllda dr mest fokuserade pd deras egen
arbetsstation och dérigenom inte har s stort intresse av dvriga arbetsmoment.

4.2.3 Syn pa forindringar

Overlag #r alla anstillda positiva till fordndringar. Alla talar om att det naturligtvis beror vad
fordandringen innebér och vad den syftar till. Man 2 antyder att han &r positiv, men sdger
samtidigt att han inte tycker att foretaget dr i behov av nadgon fordndring. Av en annan asikt ar
Man 4 som upplever att arbetet &r monotont, vilket medfor att han ser férdndringar som nagot
positivt. En fordndring dr vanligtvis ndgot som syftar till en forbéttring, menar Man 1 och om
den uteblir dr det alltid mojligt att dterga till grundpositionen. Som han upplever det &r
fordndringar ndgot som de flesta generellt &r negativa till. Han tror att 4ldern och det faktum
att de har arbetat i foretaget en ldngre tid ar en bidragande faktor till deras negativa attityd.
Det dr ndgot som Kvinna 5 sjilv kdnner igen sig i och tror att det giller rent allméint pa storre
delen av foretaget. Personalchefen understryker detta, genom att ledningsstrukturen skiljer sig
i de olika bolagen och pressarna, med en dldre andel anstdllda som han upplever &r mer rddda
for forandringar.

Enligt personalchefen tas de anstélldas forslag till férdndringar mot pa allvar. Det finns ingen
sé kallad forslagsldda” utstdlld pa foretaget, men enligt produktionschefen sd kan forslag
limnas till skiftledaren, arbetsledaren, produktionsteknikerna eller respektive
produktionschef. Personalchefen beréttar vidare att kreativitet dr 16negrundande, dar forslag
paverkar 16nen positivt genom Kompetensmatrisen, vilken kommer att utvecklas mer i
beloningssystemavsnittet. Att forbattringar alltid jamfors med dess kostnader, medfor att
fordndringen inte genomfor sa snart som individen eller teamet onskar inflikar fackombudet.
Det dr en kritik som de anstéllda genomgdende framhaller. Man 3 menar att foretaget
fokuserar for mycket pa kostnaderna i stéllet for att se forbattringarnas majligheter, vilka kan
leda till kostnadsreducering pd ldngre sikt. For att snabbare fa igenom forslag, menar Kvinna
5 och Man 6, att de krévs ett pastridigt beteende. Forhéllandevis kortare behandlingstid,
tycker Kvinna 3, dven att det tar nir det dr forslag som géller produktionen istéllet for forslag
som ror personalens vélbefinnande. Hon tror att en forbattrad satsning pa personalen skulle
motivera hela personalstyrkan. Flera kritiserar dven foretagets nonchalans mot att forslag
sdllan genomfors. Déarigenom upplever Kvinna 2 och Man 7 att intresset for forslagslamning
bland dem och dvriga har himmats. Det dr ndgot som de menar péverkar foretaget negativt.
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4.2.4 Uppfoljning av team

Uppfoljning gors ibland av respektive teams sammansittning. Men som personalchefen sjilv
uttrycker det; “hér vi inget sa forutsdtter vi att allt dr bra”. Foretagets olika team bestar av
mellan 7-12 personer med vissa undantag. Personalchefen menar att det &r av prioritet att
forsoka sammansétta team utefter varje individs kompetens for att uppna bista resultat. Han
klargér det genom att sdga "man sdtter inte en vinsterback pd hogerytter”. Emellertid ser
Kvinna 3 och 5 samt Man 1, vilka arbetar med olika team, stora skillnader dem emellan.
Kvinna 3 talar om att den ena gruppen dr mer positiv och dppen i forhéllande till den andra,
vilket dven avspeglas pa resultatet. Storre skillnader upplever Kvinna 5 som arbetar i tre olika
skift. Ett team anser hon vara mer raka och érliga, dér inget baktaleri forekommer. Medan det
ar ndgot som sker i ett annat team, men dér kompetensen istéllet &r hog. Det tredje skiftet har
en positiv attityd enligt henne, men saknar den kompetens som de andra tva teamen innehar.
Liknande syn har dven Man 1. Kvinna 5 erfar dven att om det dr ndgon i teamet som har en
negativ attityd sé infekterar det pa ovriga i teamet och vice versa. Personalchefen papekar
slutligen vad géller teamens sammanséttning att foretaget pa senare ar attraherat mer kvinnor
till produktionen, dér det idag arbetar cirka 25 procent. En siffra som foretaget dr vildigt
stolta dver.

4.3 Motivation

Nér det géller de anstélldas personliga mal med att arbeta pa foretaget rader det en viss
tveksamhet. Overlag sé #r inkomsten av hdgsta prioritet dr trivsel i arbetsmiljon och en god
relation med arbetskamrater kommer i andra hand. Det dr ocksa vad personalchefen och
produktionschefen forutspar betriffande de anstilldas attityd till foretaget. Ambitionsnivan
bland de tillfrigade anstéllda ar 1&g, dar endast Man 5 uppger att han vill utvecklas och f& en
hogre position i foretaget. Aven om de anstiillda antyder att deras personliga mal inte direkt ir
definierade menar de att det inte paverkar deras arbetsinsats negativt. Generellt forsoker de
alltid att prestera sitt béista for foretaget. Avvikande asikter har emellertid Man 3 som anser att
hans prestation pdverkas negativt genom att han inte ser ndgon framtid i foretaget och
upplever att hans arbetsuppgifter dr 1dngtrakiga och monotona.

4.3.1 De anstiilldas motivation i arbetet

De intervjuades dsikter om huruvida de trivs med sina arbetsuppgifter eller ej var i stort sett
positiva. Minst positiva var Man 2 och 3 samt Kvinna 4 som alla anser att arbetsuppgifterna ér
monotona och trékiga. Det kan exemplifieras genom Man 2 som uttrycker det enligt f6ljande,
“det dr enformigt, men arbetet dr i och for sig inte helt dotrist heller”’. Personalchefen belyser
detta ytterligare genom det han kallar for 80-20-regeln. Den innebér att 80 % rent generellt
har en mer positiv attityd till sina arbetsuppgifter och foretaget i stort, medan 6vriga 20 % har
en mer negativ syn och har synpunkter pa det mesta i produktion. Produktionschefen talar
ocksd om denna regel och instimmer i1 det personalchefen sidger, men tilligger att de 20 %
inte 6verskuggar de 80 % utan den positiva attityden har mycket storre genomslagskraft pa
foretaget. Det faktum att de anstdllda pd Bolag 3 de senaste aren upplevt turbulens pé
ledarsidan med éatskilliga byten av chefer tror produktionschefen paverkat personalens
motivation negativt. Det dr ndgot som dven manga av de anstéllda pd Bolag 3 erfar, men ddr
manga nu &r positiva till bolagets nytilltrddde produktionschef. Betridffande foretaget i stort
uppger nagra att bytet av koncernchefen bidragit dels till en béttre stimning samt dels till att
nya infallsvinklar for foretaget har presenterats. Det dr en dsikt som delas med foretagets
personalchef.
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Vi, forfattare fortsatte diskutera intervjuobjektens arbetsuppgifter och ifrdgasatte om de ansdg
att deras arbetsuppgifter var meningsfulla. I det hér fallet anger merparten av de anstéllda att
de inte tycker att deras arbetsuppgifter 4r meningsfulla. De talar dd framst om det monotona
arbetet. Kvinna 2 och 3 menar att de upplever sina arbetsuppgifter som meningsfulla genom
deras mojlighet att paverka. Att arbetsuppgifterna inte 4r meningsfulla vigs dock upp av att
intervjuobjekten trivs med sina arbetskamrater, att de anstédllda bevittnar kunder som stindigt
aterkommer samt att de dagligen i samhdéllet ser det som de sjédlva producerats. Genomgaende
s& uppger de anstéllda att trivseln med 6vriga anstdllda &r den faktor som ger de anstillda
mest vilbefinnande och som darigenom idag bidrar till mangas motivation. Ménga talar om
den goda samvaron som rader i teamen, dir alla tillfrdgade upplever sig som en i gruppen. For
nyanstdllda att komma in i respektive team ser de intervjuade heller inga problem. En klar
majoritet pastar att det inte finns ndgon i teamen som stir utanfor, medan Man 3 anser att
ndgra inte dr delaktiga i samvaron pa grund av sprakproblem. Avundsjuka och missunsamhet
ser Kvinna 5 som faktorer som i hennes team medfor att ndgra tyvirr star utanfor gruppen.

En annan faktor som bidrar till en majoritets motivation dr Kompetensmatrisen, vilken
kommer att behandlas under rubriken beloningssystem. Kvinna 1 och Man 4 och 9 talar ocksa
om de tillfredsstéllande arbetstider samt att de aldrig behdver ta arbetet med sig hem. Man 6
sdger istdllet att kompetensutveckling &4r det som motiverar honom. Variation i
arbetsuppgifterna ar slutligen en faktor som Kvinna 1 samt Kvinna 2 menar okar deras
motivation. En klar majoritet framhéller att I6nen &r en viktig faktor nir det giller motivation.
Dock sdager Kvinna 1 och Man 6 att de inte tror att en hogre 16n skulle medfora att de arbetar
mer produktivt. Arbetsrotation mellan olika moment i produktionen pdpekar Kvinna 1 skulle
motivera henne mer medan Man 7 Onskar personalrotation mellan teamen. Avslutningsvis
framhaller Kvinna 2 att tillgdng till mer information betrdffande utfall av enskilda affdrer vore
onskvart. Mer uppskattning och respons fran foretagets sida ar aspekter som Kvinna 3 och 4
samt Man 5 betonar vara mer motiverande faktorer.

Overlag anser de anstiillda vara ndjda med sin arbetsplats, men de ser dock en del brister. De
brister som de anstdllda uppger dr bullrig miljo, arbetsmoment och uppgifter som generar
arbetsskador, tranga utrymmen samt brister i personalutrymmen. Flera papekar emellertid att
planerade nyinvesteringar skulle kunna 16sa en del ergonomiska problem. I och med att Press
3 befinner sig i relativt nybyggda lokaler upplever Kvinna 5 samt Man 6 och 7 att de har stora
fordelar gentemot 6vrig personal inom foretagets produktion. De talar om att lokalen ar
ljusare och frischare samt har mer ldttarbetade stationer.

4.3.2 Foretagets paverkan pa de anstiilldas motivation

Vi frigade ledningen vad foretaget gor for att motivera sina anstéllda. Produktionschefen och
personalchefen berittar att det faktum att foretaget kontinuerligt informerar de anstillda om
vad foretaget forvéntar sig av dem samt ger information om vad som stundar i framtiden, som
ett sétt att motivera. Produktionschefen fortsitter att tala om vikten av en god kommunikation
mellan ledning och anstéllda i produktion. Det dr de anstillda pé ldgre nivder som har mest
insyn i produktionen och vet vad som péverkar densamma negativt eller positivt. Ddrigenom
ar det oerhort vitalt att foretaget tar tillvara pd de anstdlldas &sikter, menar han.
Personalchefen anser att det dr ndgot som han erfar genomsyrar hela foretaget. Han anser att
han sjdlv bidrar till en god kommunikation genom att kontinuerligt visa sig ute i produktionen
och personligen ta till sig de anstélldas &sikter. Den erfarenheten har emellertid inte de
anstéllda inom Bolag 3 som ér kritiska till de f4 spontana besdk som ledningen gor hos dem.
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Kvinna 2 sdger: “ledningen ser vi inte ofta och om de dr hdr sa viftar dom bara snabbt
igenom.

Alla tillfrdgade i1 produktion upplever att foretaget satsar for lite pd dem. Utbildning sker
alldeles for sillan enligt en majoritet, dir dock Kvinna 5 har en avvikande dsikt som menar att
mycket utbildning finns tillgédnglig om respektive anstélld onskar. Man 1 tycker emellertid att
utbildning finns, men dd endast nir produktionsstopp intréffar. Personalchefen talar om att
studiebesok till ovriga bolag i produktionen dé sker, for att ta del av varandras arbetsmetoder
och arbetsrutiner. Utbildning ser han som ett sétt att attrahera anstillda. Foretaget satsar enligt
honom mycket pad kompetensutbildning, dir 45 stycken ledare inom koncernen under aret fatt
mdjlighet till en sju dagar ldng ledarutbildning. P4 forsdljningssidan har foretaget genomgétt
en stor sprdkinventering for att forbattra kommunikationen med foretagets alla utldndska
kunder. I produktion dr yt- och métteknisk utbildning ndgot som, personalchefen berittar att,
foretaget erbjuder. Han tilldgger att han upplever att foretaget avsdtter mycket arbetstid for
utbildning, dir 81 timmar per anstdlld avsattes &r 2003. Nagot som han tror dr forhallandevis
mer dn vad andra likvérdiga foretag gor. Manga anstéllda dr emellertid inte tillfreds med
utbudet av utbildning. I och med att utbildningen &r bristfillig sa papekar Kvinna 2 att de
istdllet tar mycket lairdom av varandra. Personalchefen pépekar slutligen de senast drens
forménliga satsning pa friskvard, vilket ocksa en majoritet av de anstdllda dr positiv till.
Exempelvis har de anstdllda pa packavdelningen, vilka dagligen gor manga tunga lyft,
tillgdng till foretagets egen motionslokal en halvtimme under en arbetsvecka. Enligt
arsredovisningen har denna satsning medfort att medarbetarna idag ar betydligt friskare och
deras sjukdagar har minskat. Dédr syns skillnaderna enligt samma kélla framforallt 1
langtidsfrdnvaron. Kvinna 4 ser ocksa forméner som rabatterad tillgang till massage, zonterapi
och gym som négot véldigt positivt. Men dir ett fatal fortfarande upplever att de &r en 1
méngden. Om de anstdllda &r relativt missndjda med den uppskattning de far fran foretaget ar
drygt hilften mer positiva till den uppskattning de far fran varandra. De menar emellertid att
uppskattningen inte sker som exempelvis Kvinna 4 uttrycker det att "vi klappar inte varandra
pd axeln”. Istéllet ses positiva attityder gentemot varandra som en form av uppskattning. Man
2, 3 och 10 upplever inte att de far ndgon uppskattning alls, men medger dven att de sjédlva
inte ger uppskattning till andra. Aven Kvinna 2 ir av samma &sikt, dir hon upplever att
uppskattning fran kunder ar mer frekvent forekommande.

4.4 Beloningssystem

Vi inledde diskussionen om beldningssystem med att fraiga om de anstillda upplever att deras
16n motsvarar det arbete de utfor. I den frdgan svarar ndgot mer &n en majoritet att 16nen &r
ndgot som de dr ndjda med. De som é&r positiva ser ocksa att deras 16n dr tillfredstdllande i
jdmforelse med andra anstdllda samt med Ovriga pd marknaden. Emellertid & Man 6 négot
kritisk till skifttillagget for nattarbete, som han upplever ér otillrickligt i forhéllande till
branschen i stort. Av dem som dr negativa anser drygt hilften att 16nen 4r knapp i forhallande
till andra anstdllda. Emellertid pdpekar Man 2 och 3 samt Kvinna 4 att det har ett samband
med att de &r relativt nyanstéllda. Den dvriga hilften anser att deras 16n ar god i relation till
ovriga anstdllda, men dér négra anser att l6nen ar bristféllig 1 forhéllande till marknaden.

4.4.1 Kompetensmatrisen

For cirka 2-3 ar sedan introducerades den sa kallade Kompetensmatrisen (bilaga 3 och 4),
vilken varje anstillds 16n baseras pa. Personalchefen tillsammans med manga anstdllda menar
att den medfort ett storre 10netillskott &n som tidigare var fallet. Varje anstdllds 16n paverkas
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enligt fackombudet av dels vilka personliga kvaliteter som varje anstilld innehar (bilaga 3)
samt dels vilka fardigheter varje anstélld har inom olika arbetsmoment (bilaga 4). Varje
individs personliga egenskaper vdgs in genom personens engagemang, sjidlvstindighet,
samarbetsforméga och tidsutnyttjande. Individens kénsla for kvalitet méts genom dennes
forméga till eget arbete och forslag till forbattringsdtgarder. Slutligen behandlas individens
anvandbarhet i1 produktionen, det vill sdga huruvida den anstillde behidrskar flera olika
arbetsuppgifter. En gradering gors i fyra nivaer utefter den anstélldes kvaliteter inom varje
kategori, vilket 16nen dérefter baseras pa. For att graderas dverhuvudtaget méste individen
emellertid ha arbetat pa foretaget minst sex méanader, tilligger fackombudet. Mitning av varje
individs kompetens gors genom foretagets utarbetade flerop. (bilaga 4). Den anger vilka
arbetsmoment som varje anstidlld forvintas kunna utfora i det dagliga arbetet. Dessa
arbetsmoment bestdr av fardigheter 1 styrsystem, programmering, mitning och
ritningsldsning, datorhandhavande, 6vrig bearbetning, verktygsteknik, produktionsteknik samt
underhall och sékerhet. Godkénd operator blir den anstélld som tillskrivits minst en trea inom
varje ovan ndmnda arbetsmoment, berittar fackombudet. For att uppnd ett siddant
godkdnnande eller kldttra hogre upp i matrisen krévs att respektive avdelnings skift- eller
arbetsledares anser att de uppfyllt de kraven. Varje individs arbetsinsats foljs dérefter upp for
att utvirdera om den enskilde anstéllda fortsétter att uppna kriterierna. Detta gors enligt
personalchefen en gang om aret. Om en anstélld inte &r tillfreds med den 16n som fastslagits
genom Kompetensmatrisen har varje anstilld déarefter mojlighet att 6verklaga till foretagets
lonendmnd, vilken representeras av personalchefen samt foretagets fackliga representanter.
Fackombudet upplever emellertid inte att de anstéllda protesterat nimnvért alltsedan matrisen
infordes. Fackombudet tilldgger avslutningsvis att anvindningen av matrisen dven medfor att
foretaget kan uttyda inom vilka omréden behovet av kompetensutveckling &r litet respektive
stort.

Generellt sett dr alla anstéllda ndjda med matrisen, ddr manga medger att det motiverar dem
att ytterligare utvecklas inom foretaget. Speciellt Man 2 och 3 samt Kvinna 4 som é&r
nyanstéllda och avancerar i matrisens lonenivaer efter sex manader. Darigenom tror de att det
medfor att de stannar langre och forsoker 6ka sin kompetens i foretaget. Det finns dock vissa
kritiska roster som hdrs, vilka exempelvis ror arbetsledarnas knappa ersdttning i forhallande
till det arbete de upplever att de ldgger ned. Hur varje anstdlld behandlar materialet och hur
mdn den anstédllde dr om varje aluminiumprofil dr ndgot som Kvinna 5 tycker att matrisen
borde fokusera mer pa. Man 6 ser att hot foreligger i de fall da skiftledaren har en oférklarlig
negativ syn pa nigon anstilld, som dirigenom paverkar 16nen negativt. Man 4 framhaller att
alla inte far tid och mojlighet att ldra sig nya arbetsmoment och arbetsstationer, vilket gor att
det tar for lang tid att uppna hogre nivder i matrisen. Viss kritik framfors slutligen av dem
som natt toppen inom varje kategori och darmed inte upplever att de motiveras av matrisen.
Man 1 menar att Kompetensmatrisen gor att han anstringer sig for att 6ka sin kapacitet och
kompetens och sdger att han ser matrisen som en form av beldningssystem. En asikt som
delas av foretagets personalchef.

4.4.2 Det studerade foretagets beloningssystem

Personalchefen beréttar att alltsedan foretaget etablerades haft ett beloningssystem. Enligt
fackombudet dr detta beloningssystem baserat pa att varje anstdlld arligen erhdller en viss
procent av resultatet om ett uppsatt mél uppnés. Utfallet av bonusen &r enligt honom lika for
alla anstéllda pd foretaget. Syftet med detta system &r enligt personalchefen att varje anstilld
ska kunna kédnna delaktighet till foretagets resultat, att det ska verka som en morot for de
anstdllda och locka fram varje individs tivlingsinstinkt, samtidigt som foretagets resultat
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paverkas positivt. Genom beloningssystemet onskar foretaget locka fram ett beteende som ror
samarbete. Emellertid dr vissa av de anstillda inte ens medvetna om att foretaget har ett
beloningssystem. Det hér dr ett problem som dven personalchefen uppmérksammar, dé han
talar om att foretaget har svéart med att 6verhuvudtaget forankra foretagets visioner och mél
langre ner i organisationen. De anstdllda som dr medvetna om foretagets beloningssystem &r
synnerligen kritiska. “Jag har fatt en bonus pd de elva ar jag arbetat hdr, vilken var pa 300
kr efter skatt. Det dr riktigt vidrigt av foretaget,” podngterar exempelvis Man 5. Av samma
asikt dr d&ven Kvinna 5 som anser att hon och ménga med henne rycker pa axlarna nir det talas
om beldningssystemet. Hon fortsétter: “Ndgra hundralappar pa tio dr, motiverar onekligen
ingen av oss.” Personalchefen och produktionschefen ser ocksd de senaste arens knappa utfall
som ndgot ytterst negativt. De tror att det krdvs en extra bonus pd minst 5000-6000 kronor for
att motivera, vilket dr en asikt som delas av de anstillda. Just beloningssystemets effekter och
paverkan pd de anstdllda foljs inte upp direkt, utan istdllet redovisar foretaget hur de ligger till
i forhallande till malen. Personalchefen menar att det dr av stor vikt att foretagets
beloningssystem bygger pa realistiska mal som de anstéllda kénner att de kan uppna och
paverka. Likvél anser en knapp majoritet av de intervjuade att malen i realiteten dr
ouppnéeliga, vilket ses som en forklaring till varfor bonus i princip aldrig utbetalas.
Darigenom ser ingen att det motiverar dem. Kvinna 3 menar att mélen méste vara mer klara
och realistiska, annars kan foretaget aldrig péverka oss anstillda i positiv riktning och
motivera oss ytterligare. Den enda som ser att beloningssystemet som ndgot som motiverar ar
Man 1.

Personalchefen berédttar vidare att ett nytt beloningssystem nyligen har introducerats pa
foretaget genom VD:n. Enligt personalchefen &dr systemet ndgot komplicerat, men bygger,
liksom det foregdende, pa att alla anstdllda tilldelas en viss procent av resultatet om ett uppsatt
méal uppnas. Han papekar vidare att detta system inte heller ger ett nigot storre utfall, utan kan
under fordelaktiga forhdllandena ge en enskild anstélld ndgonstans mellan 1500-2000 kronor.
Maximum-nivd for utbetalning ar 3000 kr, vilken utfaller under mycket betydande
hogkonjunktur. Nédgot som han tror séllan kommer att ske. Vissa av de anstillda har nyligen
blivit informerade om denna nyhet genom anslag pa foretaget. De som blivit delgiven denna
information blev inte sérskilt dvertygade och motiverade da ingen tycktes forstd vad det
innebar. Man 4 uttrycker sig exempelvis péd foljande sitt; “Alltsd det var helt omdjligt att
fatta. Jag och platschefen stod framfor informationslappen som tva frdgetecken”. Alla
framhaéller att ett beloningssystem skulle motivera om malen var mer uppnéeliga och enligt
ndgra vara mer paverkbara for den enskilde individen. De talar da framst om méal som ror
kvalitets- och produktionsresultat, vilket dr en dsikt som delas av personalchefen.

4.4.3 Empirisk fakta som frimst ligger till grund for rekommendationerna

Da vi fragade de intervjuade vilka egenskaper eller beteenden som de ansdg var prioriterande
att belona 1 ett beloningssystem var svaren relativt skilda at. Samarbetsforméga och tekniskt
kunnande ar faktorer som Man 1 anser vara vitala att belona, medan flexibilitet och
malmedvetenhet dr ndgot som Kvinna 1 och 2 &r dverens om. Att producera sa hog kvantitet
som mdjligt menar Man 2 och 3 bor belonas, medan Kvinna 5 talar mer for engagemang och
varsamhet och kénsla for produkten. Ett individuellt beloningssystem bor enligt Kvinna 3 vara
mer utformat efter varje enskild individs forméga. Manga har arbetsskador eller dylikt som
himmar dem i deras arbete, men dér viljan dndé finns. Det borde virdeséttas hogre, enligt
henne. Man 6 och 7 betonar slutligen att ndgot som foretaget bor belona dr anstédlldas forslag
till forbattringsatgarder. Om foretagets resultat skulle forbattras med anledning av en anstéllds
idé borde densamme tilldelas en viss procent av den vinsten, tycker Man 6. Man 7 tilldgger att

R}



J; ¢+ Han drlﬂ.hi’lgﬁkn lam

A
L5

Empiri

“da skulle det formodligen spruta ut idéer och inte stanna i ett tidigt stadium av ndagon som
sdger att det inte gar att genomfora”.

Vi forfattare, bad de anstéllda och ledning att analysera vilka hot och mdjligheter de skulle se
med ett beldoningssystem som &r baserat pd vad hela teamet presterar. Personalchefen
tillsammans med fackombudet ser fa mojligheter med att etablera ett sddant system pa
foretaget. Personalchefen tror att mdjligheten for den enskilda individen att pdverka sitt eget
utfall &r mindre med teambaserad beloning. Vidare menar han att i och med att produktionen
bygger pa ett stindigt flode med ett stort antal aktorer inblandade, tror han att ett sddant
system skulle skapa osdmja. Vilket ddrigenom skulle dels paverka individerna i teamet samt
dels paverka relationen med Ovriga team negativt. Mojligtvis kan han se att systemet kan,
under fordelaktiga forhallanden, stirka teamkénslan och skapa en tavlingssitation som gynnar
foretaget. Dock tror han att de befarade hoten dverskuggar de eventuella mgjligheterna.
Fackombudet dr ocksa kritisk till ett sddant system, eftersom han anser att beloning ska vara
lika for alla och att ett sddant system dédrmed skulle orsaka for mycket orittvisor. Betrdffande
de anstélldas &sikter i frdgan dr ldgret tudelat, emellertid d4r de mer positiva én
foretagsledningen. Nér vi diskuterade dess mojligheter framkom méngas dvertygelse, liksom
ovan att respektive team skulle stirkas och paverka samarbetet i teamet positivt. Man 1 ser att
teamens sammansittning da skulle fd allt storre betydelse, eftersom den kan péverka
beloningen positivt eller negativt. D& Man 2 och Man 6 upplever att deras team har storre
kompetens dn Ovriga och géng pd gang uppndr produktionsmal sé ar de darfor mycket positiv
till ett sadant beloningssystem. En tdvlingssituation mellan teamen tror ménga skulle uppsta,
vilket antagligen skulle gynna foretagets produktion. Daremot tror manga att den personliga
relationen mellan teamen skulle kunna ta skada. De talar da om hot som 6kad avundsjuka, risk
for okade konflikter och motsittningar. Att ndgra presterar mindre i ett team, men dnda far
lika bonus som dvriga dr ett hot som Kvinna 1 pépekar. Vidare tror Kvinna 3 att det dr svért
att fa en hel grupp att arbeta béttre bara for att uppnd en viss beloning. Man 7 menar att vad
alla i foretaget astadkommer tillsammans dr det som &r viktigast och dérigenom bor alla
anstéllda dela lika pa en eventuell bonus. Det dr en dsikt som delas med en knapp majoritet av
de tillfragade.

Avslutningsvis fann vi det intressant att friga vilken beldningsform som de anser dr mest
intressevidckande. Dadr svarar alla anstdllda tillsammans med ledning och facket att monetira
beldningar &r att foredra framfor andra, ddr merparten da onskar en arlig bonus. Enligt Kvinna
5 dr det ndgot som tvekldst motiverar, dér hon drar paralleller till Det undersokta foretagets
grannforetag. Dér brukar anstéillda arligen erhdlla ungefdr en ménadslon extra i bonus. Hon
menar att manga hon kénner dir dr vildigt motiverade i sitt arbete, presterar battre och 1
langre utstrackning stannar kvar pa foretaget. Personalchefen forsvarar dock detta genom att
foretaget istéllet har sémre grundlon och OB-ersdttning i1 jamforelse med vad de anstéllda pé
Det undersokta foretaget har. Man 2 och Kvinna 1 ser dven okat ansvar som en beléningsform
som de upplever vara intressant. Medan Kvinna 4 anser att det &r ndgot varje anstilld 1
dagsldget har och som respektive anstilld bestimmer sjélv hur mycket eller lite de 6nskar ha.
Hon sdger vidare att befordran och utbildning alltid dr bra, men tror inte att ett
beloningssystem kan byggas pa dem. Da skulle antagligen ménga anstéllda bli befordrade,
som fOretaget tyvérr inte har tjénster till, menar hon. Dock ser ett fatal att denna
beloningsform dr intressant. Uppskattning dr ndgot som Man 1 och Kvinna 5 erfar att de far
stundtals, 1 form av tarta nédr foretaget slagit nadgot rekord. De tycker dock inte att det
uppskattas av de anstéllda 1 ndgon storre utstrackning. Ett fétal talar istdllet om att foretaget
kunde visa uppskattning i form av gemensamma kickoffer eller middagar, som ett sétt att
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stirka teamen. Medan en knapp majoritet anser att utbildning ocksd dr en vital form av
beloning. Hér talar Man 7 om hans Onskan att utbildning bor ske i form av studiebesok pé
foretagets storre kunder. Eftersom vi haller pa med halvfabrikat och inte &r sérskilt medvetna
om slutprodukten, tror han att det skulle motivera ménga i sitt arbete.
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S5 Analys och tolkningar

1 det hdr avsnittet kopplar vi samman vdra empiriska data med tidigare presenterade teorier.
Strukturen i avsnittet foljer samma uppldgg som i den teoretiska referensramen och
empiriavsnittet for att ldsaren ldttare ska kunna folja uppsatsen stringens. Vi medtar dven
vdra personliga reflektioner till analysen.

5.1 Teamarbete

Pé foretaget sker arbetet 1 skiftlag eller arbetsgrupper. Foretaget har inga mél for varje
arbetsgrupp, men malen dr ddremot gemensamma for alla anstéllda pa foretaget. Dérav kan,
enligt Bruzelius och Skérvad (2000) arbetsgrupperna kallas for team. Att foretaget arbetar i
team dr naturligt eftersom dels arbetsmomenten dr sammanlidnkade samt dels att produktionen
sker dygnet runt. Detta kan bindas samman med West teori att individer astadkommer mer
som en grupp dn som enskilda individer. Vi ser ocksd ett samband med Lennéer-Axelssons
och Tylefors (2000) tankar om att béttre prestationer och hogre effektivitet uppnas i grupp.

Samarbetsforméigan innefattar enligt West och Hirst (2003) individens forméga att hjdlpa och
stddja varandra. Bucholz och Roth (1987) pavisar detsamma som ett sitt att uppnd effektiva
team, ddr ytterliggare paverkande faktorer kommer att behandlas i ett senare stycke. Alla
intervjuade uppger att de tar lirdom av varandra. Vi ser att nagra anstéllda 1ir sig mycket av
varandra i samband med att de har roterande arbetsuppgifter eller alternerar mellan skiften.
Var tolkning &r att dessa anstéllda ndgot mer delar med sig av sina kunskaper &n vad dvriga i
produktionen gor. De personer som ir relativt nyanstillda upplever att de far den hjilp de
behover, vilket tyder pa att de anstéllda i1 dessa situationer stottar och assisterar varandra.
Sammantaget ser vi att de anstdlldas forméga till samarbete ir till stor tillfredsstidllande.
Déaremot ser vi brister d4 nya kunskaper i produktion intas frimst genom att observera
varandra. Dérigenom hjdlper de och stddjer varandra indirekt, men for att uppnd ett battre
samarbete enligt West och Hirst bor det finnas en mer tydlig och klar kommunikation och mer
Ooppna diskussioner i teamen. Genom att alla anstdllda uppger att de trivs att arbeta
tillsammans, anser vi att samarbetet frimjas och att detta sammantaget bidrar till de anstdlldas
arbetslivskvalitet, vilket Lennéer-Axelsson och Tylefors (2000) berér.

Enligt Lennéer-Axelsson och Tylefors (2000) uppstar ofta konflikter i grupper pd grund av att
alla ménniskor &r olika och ddrmed inte alltid kommer Overens, det vill sdga
intressekonflikter. Det dr ndgot som manga av de anstillda ockséd framhaéller. Teorin styrks
genom att nadgon talar om fordelen att ha arbetskamrater av lika kon, vilket anses minska
konflikter. Nagot som ocksa talar for att teorin kan appliceras pa empirin &r att ndgra upplever
skillnader i alder och erfarenhet som en orsak till konflikt. Ddremot ser nagra att det faktum
att de anstéllda i teamet dr olika som négot positivt, darfor att det medfor att konflikter 10ses
momentant. Personalchefen ser ett samband med att konfliktsituationer vanligtvis uppstar dé
foretaget befinner sig i lagkonjunktur, vilket ligger i linje med ovan ndmnda forfattare. Det dr
emellertid ndgot som de anstdllda inte ser ndgot orsakssamband med. De talar istillet om
konflikter som frimst ror arbetsmoment och personkemi. Négra talar om att vissa anstillda
gérna ger order och bestimmer, men som egentligen inte har befogenheter for det, vilket kan
kopplas till Lennéer-Axelsson och Tylefors betydelse av maktkonflikt. Att ndgon uttalar sig
att vissa tycker att alla andra &r idioter dr ocksé ett forhdllande som kan kopplas till denna
teori. Detta kan dven visa pé att det mellan individer 1 team rader en viss avsaknad av det som
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Hammer (1996) bendmner dmsesidig respekt. Han podngterar dven att likvérdig respekt ska
prigla relationen mellan ledning och anstilld. Det dr ndgot som ledningen ser som viktigt
bade gentemot foretaget samt gentemot varandra. De anstéllda ser emellertid att brister 1 den
omsesidiga respekten foreligger mellan anstéllda och ledning. Den respekten dnskas oka
genom forbéttrade mojligheter till vidareutbildning samt ett béttre bemétande vid forslag till
forandringar. Diaremot ser de anstdllda det som positivt att de nyligen tillsatta cheferna
bidragit till en battre anda mellan ledning och anstédllda. Missuppfattningskonflikter som
Lennéer-Axelsson och Tylefors (2000) talar om, ser vi fraimst rdder mellan teamen. Detta da
storsta delen av skiftoverldmningen har en icke-kommunikativ karaktidr och darmed kan ge
upphov till missuppfattningar.

Gruppténkande, enligt Lind och Skérvad (2004) uppstir nér gruppen blir ogynnsamt
sammansvetsat och blir dveroptimistiska om sin egen forméga. Dér finns ett samband med
vad tvd anstéllda har for syn om sina team. Emellertid kan vi inte dra slutsatser om huruvida
deras teams medlemmar vagar ifrdgasitta varandra eller uttrycka avvikande &dsikter, som
teorin behandlar. Men vi kan se att det mojligtvis ger upphov till konflikter mellan teamen.
Deutsch talar vidare om konkurrens som en orsak till konflikt, vilken vi kan se mojligtvis
rader pé foretaget dd dldre 1 vissa fall inte kan acceptera att fa tillsdgelse fran yngre. Samma
forfattare tilldgger att om sddana situationer uppstér okar risken for fiendeskap, bristféllig
kommunikation och mindre mojligheter att uppna mal. Bruzelius och Skdrvad (2000) anser att
det dr av stor vikt att varje konflikt lyfts fram i ljuset for att undanrdjas. West (1998) ser dven
en sadan problemldsning som en forutséttning for ett gott samarbete. Hir ser vi att foretaget
har brister 1 forhallande till teorin d4 manga uppger att forekommande smékonflikter
vanligtvis inte behandlas eller 16ses. Foretagets konflikthantering ligger ej heller i linje med
Hammers (1996) socialpsykologiska tankar om &ppenhet. Asikter pa foretaget ventileras
sdllan, istdllet for att kommunikativt belysas. Daremot hanteras konflikter av storre dignitet av
ledningen pd ett mer konstruktivt sitt. Huruvida foretagets totala antal konflikter ligger pa en
”lagom” niv4 eller ej, som Lind och Skédrvad talar om, kan vara svért att uttala sig om. Men da
de anstillda och ledning uppger att smékonflikter forekommer och att storre konflikter 4r mer
sdllsynta kan vi mojligtvis anta att de ligger pd en relativt normal niva.

Foretagets anstéllda har en oklar bild av vad som forvéntas av dem och vilka mal foretaget
har. Aven om manga delvis har ritt, si rader det hiir en stor osikerhet. Féretaget har hir
relativt stora brister i forhallande till teorin. Att teamen vet vad som forvédntas av dem och
vilka mél som de forvintas uppné dr ndmligen ndgot som Hammer (1996), Lind och Skérvad
(2004) samt Bucholz och Roth (1987) ser som en hogst vital forutsattning for att uppné sa
effektiva team som mojligt. Personalchefen dr medveten om foretagets brister och han anser
att det beror pa att mdlen inte bryts ner tillrdckligt ldngt i organisationen. Meningsfulla
arbetsuppgifter dr enligt Lind och Skdrvad ocksa av betydelse for att uppna effektivitet.
Flerparten av de anstéllda ser dock att deras arbetsuppgifter &r monotona och dérav inte
meningsfulla. Detta till trots, s& podngterar de anstéllda, att det véigs upp av att arbetet i sig ar
meningsfullt tack vare deras arbetskamrater, aterkommande kunder samt att foretagets
produkter stidndigt exponeras i vardagen.

Lind och Skérvads (2004) avslutande omstandighet for effektiva team &r att dess medlemmar
méste fungera som ett team. Det faktum att teamen inte har ndgra uppsatta mal att arbeta mot
samt dess osdkerhet kring dessa, gor att teamens effektivitet mojligtvis kan himmas. Dock
anser vi att forhdllandet forbattras genom att alla uppger att de trivs att arbeta tillsammans.
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Bucholz och Roth (1987) har sammanstillt ytterliggare faktorer for effektivitet, dir
gemensamt ansvarstagande till att uppna teamets mél &r en prioritet. D& foretaget inte har
utarbetade mal for team dr det inte 1 det hér fallet aktuellt. Personalen kidnner dock ett ansvar
gentemot foretaget i stort. Alla vill gora ett bra arbete och anser att de arbetar efter bésta
forméga. Detta tyder pa att de anstéllda &r likt teorin, engagerade och som tidigare nimnts
stodjande gentemot varandra. Vi kan ddrmed dven se att de anstdllda till viss del kan
identifiera sig med foretaget, genom att alla kdnner just personligt ansvar samt att de bidrar
till att foretagets méal uppnés.

Identifikation 4r en av de nddvéndiga socialpsykologiska egenskaperna for hogpresterande
team som Hammer (1996) har utvecklat. Betrdffande foretagets kommunikation uppger alla
att den i1 teamen ér tillfredsstéllande. Den upplevs vara dppen och kollegial, vilket &r en av
aspekterna som behandlas av Bucholz och Roth. Dock avsaknas eventuellt den intensitet i
kommunikationen som forfattarna forordar samt formdgan att lyssna ndr det giller
kunskapsutbyte och konflikthantering. Vad giller kommunikationen mellan teamen sa ér en
majoritet av den asikten att brister foreligger. Darigenom dr sambandet med teorin relativt
litet. Den vénskapliga andan har i1 vissa fall hér ersatts av en mer tdvlingsartad relation till
varandra och den 6ppna dialogen har forbytts mot lappar. Vi ser dock att kommunikationen pa
Press 3 ar betydligt bittre, dir forutsittningarna for konversation mellan teamen dr mer
pataglig och darmed verensstimmer mer med teorin.

Framtidsinriktning och forédndringsvillighet &r nagot som Bucholz och Roth (1987) dven
foresprédkar. Genomgéende dr de anstéllda lojala gentemot sin arbetsgivare och ser fortsatt
arbete inom foretaget. Foretagets nyanstéllda papekar att de i och med Kompetensmatrisen ser
en langre framtid pd foretaget. Av alla anstéllda har f& didremot nigot behov av befordran,
vilket gor att de anstillda i det hdr avseendet har en relativt 1&g ambitionsniva och ar
dérigenom inte proaktiva. Forandringar dr ndgot som overlag uppfattas som nagot positivt
bland foretagets anstillda. Emellertid anser ndgra anstéllda tillsammans med personalchefen
att de dldre samt de rutinerade anstillda generellt &r mer negativa dn andra. De anstélldas
forandringsvillighet himmas ndgot d& manga anser att deras forslag inte fir ndgon riktig
respons fran foretaget. Till sitt forsvar anger foretaget att fordndringstakten i hog grad
paverkas av dess kostnader. Kompetensmatrisen anger att forbattringsforslag och kreativitet ar
ndgot som dr 16negrundande, likvél &r det inga anstéllda som uppger det. Darmed kan det
ifrdgasdttas om det dr ndgot som de anstéllda i sjdlva verket & medvetna om. Bucholz och
Roth talar vidare om vikten av uppgiftsfokusering och uppfoljning av varje teams resultat.
Betriffande det forstndmnda ér fokuseringen forhallandevis hog, dér i princip alla anser att de
alltid gor sitt bésta och har en hog arbetsmoral. Att f6lja upp varje teams resultat, dr nagot
som inte forekommer, vilket enligt teorin kan ha en negativ inverkan pé teamets effektivitet.

Ett annat sdtt att hoja effektiviteten ytterliggare dr enligt Lind och Skirvad (2004) att ha
multifunktionella team dir arbetsuppgifterna varierar. Hér finns ett samband med
produktionsenheten Press 3, didr de anstdllda roterar mellan arbetsmoment och
arbetsuppgifter. Detta arbetssétt dr ndgot som ligger i linje med Bernstein, Penner, Clarke-
Stewart och Roys (2003) teori om arbetsmotivation. Detta medfér enligt ovanstdende
forfattares teori att medarbetarna blir flexibla och utvecklas genom bredare ansvar. Anstillda
pa Press 3 har en likvérdig asikt angdende detta. I och med inférandet av Kompetensmatrisen
har efterfrigan okat bland de anstdllda att ldra sig ytterliggare arbetsmoment och
arbetsuppgifter pa foretaget. Denna 6nskan att bli béttre och utvecklas dr ndgot som ligger i
linje med Hammers (1996) socialpsykologiska egenskaper for effektiva team. Déremot anser
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ndgra anstillda att mojligheten for kompetensutveckling dr bristfallig, vilket Hammer ser som
en forutsittning for ldrande. En forbéttrad kompetensutveckling anser vi mojligtvis skulle
kunna medfora att foretaget idag skulle fa mer team som var multifunktionella.

Foretagets produktion sker i team om cirka 7-12 personer, vilket enligt Lind och Skdrvad
(2004) ligger inom ramen for det mest idealiska antalet. Nér det géller sammanséttning av
team uppger personalchefen att foretaget forsoker gruppera ihop individer med
kompletterande kompetenser. Detta dr enligt Lind och Skérvad ett primért fragment i
sammansittningsprocessen. Emellertid ser de anstdllda som arbetar i olika team stora
skillnader, vilket ddrmed motséger foretagets mél om kompletterande kompetenser. Vi
ifrdgasitter dven fOretagets uppfoljning pa grund av att kontroll endast sker vid
komplikationer. Lind och Skérvad beskriver tre fordelaktiga metoder att sdtta samman team,;
rolldifferentierade, rollintegrerade och rollkompletterade. Hir ser vi skillnader inom foretaget.
Press 3 anser vi har karaktéren av en mer rollintegrerande och rollkompletterande, genom att
teammedlemmarna dir 4r mer beroende av varandra och kontinuerligt kompletterar varandra
d4 alla anstillda i princip kan alla arbetsuppgifter i produktion. Ovriga produktionsenheter pa
foretaget finner vi antar en mer rolldifferentierad och rollintegrerad sammansittning. Detta
genom att arbetsrotation ej hér i storre utstrdckning forekommer utan teammedlemmarna ar
mer specialiserade inom sitt arbetsmoment. Vi ser dven att teamen har en viss karaktir av
rollintegrerade genom det samspel som rader i produktionen.

5.2 Motivation

De anstélldas personliga mal ar till storsta del att tjina pengar, vilket kan hénforas till Maslow
i Bruzelius och Skdrvad (2000) forsta steg i behovstrappan, de fysiska behoven. Darmed ser
vi att detta behov dr uppfyllt av samtliga. Sékerhetsbehoven &r dock bara till viss del
uppfyllda, pa grund av att brister i arbetsmiljon kan urskiljas. Vidare papekar nigra anstéllda
att de har en viss oro for att bli arbetslosa, da foretaget genom aret varslat i omgangar. Vi
upplever dock att de anstdllda pa Press 3 dr mer positiva dn 6vrig personal nidr det géller
arbetsmiljon. Detta gor att deras behov i storre utstrackning ér tillgodosedda. De anstélldas
sociala behov ér till stor del tillgodosedda, genom den trivsel med arbetskamraterna som
praglar arbetet. Minga uppger att dessa behov dr sekunddra i forhdllande till de fysiska
behoven, vilket dr i paritet med Maslow.

Maslows fysiska behov, sikerhetsbehov och sociala behov har likheter med Hertzbergers
hygienfaktorer. Forutom de behov som tidigare diskuterats, behandlar Hertzberger dven
huruvida de anstdllda upplever att foretaget satsar pd dem. Hér anser vi att foretaget har
brister, da alla anstdllda anger att fraimst utbildningsmojligheterna dr fa. Det ligger inte heller i
linje med Bernstein, Penner, Clarke-Stewart och Roy (2003) teori om arbetsmotivation.
Daremot dr méinga positiva till foretagets formaner, da framst de senaste arens satsning pa
friskvard. Det gor ddrmed att vi pa det hela taget upplever att frigan om de anstéllda
behandlas vl till viss del besvaras positivt. Vi skdnjer ddremot en skillnad i forhéllande till
teorin, d4 ndgra uppger att endast de fysiska och sociala behoven &r infriade. Ett fital har, som
vi ser det, dven uppndtt uppskattningsbehovet. Detta frimst genom den uppskattning de far
frén andra anstillda. Betrdffande Maslows sista steg i behovstrappan uppfattar vi att ingen av
de anstdllda har uppnétt denna niva. Detta genom den relativt 14ga ambitionsnivén som tycks
rdda pd foretaget. Vi anser emellertid att kompetensmatrisen dr en faktor som medfor att fler
individer har mdjlighet att ta det slutgiltiga steget mot sjélvforverkligande. Hertzbergers
motivationsteori kan dven appliceras pa Maslows topp av pyramiden, det vill sidga

20



J; ¢+ Han drlﬂ.hi’lgﬁkn lam

O
L5

Analys och tolkningar

uppskattningsbehov samt sjdlvforverkligande. Dessa faktorer ska svara pa fragan om de
anstdllda anser att de anvédnds vél. Eftersom merparten av de anstéllda anser att deras
arbetsuppgifter 4r mindre meningsfulla samt monotona, ser vi att svarigheter till ett jakande
svar foreligger. Samtidigt motsdgs detta genom att de anstillda framfor asikter om att de till
stor del @nda trivs med sina arbetsuppgifter. Det kan vi mgjligtvis se ha ett samband med att
de tillfrdgades ambitionsniva dr forhdllandevis 14g.

McGregor i Bolman (1997) har en annan syn, d& ledningens antagande om de anstéillda
paverkar manniskans motivation positivt eller negativt. Vi ser inget direkt samband med hans
presenterade X-teori, eftersom ledningen har for avsikt att de anstéllda istéllet ska agera
respektfullt och ansvarstagande gentemot dvriga anstillda samt gentemot ledningen. Det hir
ser vi som ett tecken pa att ledningen inte vill ge order, utan att arbetet ska till viss del ske
sjalvstandigt. Betrdffande McGregors Y-teori anser vi att ledningen uppfyller de anstélldas
behov, detta genom att deras personliga mal med att arbeta pa foretaget framst dr att tjdna
pengar. Emellertid ser vi en brist i forhdllande till teorin betrdffande foretagets
beloningssystem idag, dir de anstéllda inte &r tillfreds med utfallet. Vidare ser vi att ledningen
inte 1 tillrdckligt stor utstrackning aktivt styr de anstéllda mot de mél som beldningssystemet

bygger pa.

Hur individens motivation pdverkas av att arbeta just i team har Ilgen et al. (2001) gjort en
studie kring och utifrdn den konstruerat en modell (Figur 3.2). Individens relation och dennes
arbetsuppgifter paverkar hela teamet. Det kan belysas genom en anstédlld som anser att en
gladlynt person influerar hela teamet positivt och vice versa. Foretagets anstdllda uppger, som
tidigare ndmnts, att de trivs med sina arbetsuppgifter men upplever samtidigt att de inte dr
meningsfulla. Det sistnimnda anser vi, dven om dem sjédlva inte anger det, kan paverka
individens prestation negativt. Daremot ser vi att individens relation med andra préglas av
trivsel och en kollegial stimning. Att smakonflikter forekommer kan vara oundvikligt
eftersom ménniskor enligt Lennéer-Axelsson och Tylefors (2000) i grunden ar olika. Vi ser
ddrmed att individens goda relation till Gvriga &r ndgot som paverkar teamets prestation pé ett
positivt sdtt. Ett teams samarbetsformaga ligger ocksa till grund for dess totala insats samt den
enskilde individens motivation. Aven om samarbetet uppfattas som tillfredsstillande, krivs
forbattrad kommunikation, detta framforallt mellan teamen. Utfallet av de faktorer som éar
representerade pd individ- och teamniva ger enligt Ilgen et al. kénslor av maluppfyllelse samt
kanslor av tillhorighet och acceptans. Det faktum att en mindre majoritet upplever att mélen
séllan uppfylls anser vi i detta fall har storre orsakssamband med ledningens 6veroptimism, &n
med teamets prestation. Alla anstdllda ser sig sjdlva som en i gruppen, dir fa star utanfor.
Darigenom anser vi att de anstélldas kénslor av tillhorighet och acceptans till stor del dr
tillgodosedda. Utifrdn det som tidigare presenterats anser vi att de anstdlldas har en relativt
stark inre motivation. Rorande deras yttre motivation formodar vi att den &r nigot svagare.
Aven om Iénen ir nigot som av de flesta uppfattas vara till belatenhet, skulle en yttre
beldning ha en starkare verkan pé de anstélldas yttre motivation.

5.3 Beloningssystem

De anstélldas 16n dr ndgot som en majoritet anser sig vara tillfreds med i forhallande till deras
prestation, 1 forhéllande till sina arbetskamrater samt till marknaden. Detta uppfyller
Stredwicks (2001) tre faktorer for att en individ ska kénna rattvisa till sin 16n. Det faktum att
ndgra av de intervjuade ar forhallandevis nyanstéllda och har ldgre 16n, medfor att andelen
negativa dr relativt hog. Emellertid kvarstdr en viss andel negativa, pa grund av foretagets
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knappa tilligg for exempelvis nattarbete och arbetsledaruppgifter. Tack vare att
Kompetensmatrisen har introducerats pa foretaget har mangas 16n d6kat. Kompetensmatrisen
skulle enligt de anstdllda och ledningen kunna ses som ett beldningssystem. Ett
beloningssystem ska enligt Arvidsson i Samuelson (2004) styra de anstillda mot mal som
darigenom motiverar dem samtidigt som foretaget sdkerstéller effektiviteten. Vi ser ddrmed
att kompetensmatrisen till viss del kan klassas som ett beloningssystem. Dock anser vi inte att
matrisen styr mot att uppna foretagets mal, utan framst kan hdnforas till de anstdlldas
personliga mal och utveckling, vilket dirmed inte gor att foretaget och organisationen enligt
Arvidsson i Samuelson drar at samma héll. Utifrdn samma forfattares modell for styrning med
beloningssystem (Figur 3.3), kan vi dirmed se att fraimst cirkel C integrerar med cirkel B.
Detta genom att de anstéllda forsoker uppnd hogre nivder i Kompetensmatrisen, vilket bidrar
till en hogre 16n, det vill sdga en beloning. Da de personliga mélen emellertid ej dr definierade
av de anstdllda anser vi att de inte har upptackt motivationsfaktorn som faktiskt finns 1
kompetensmatrisen.

Vi kan mojligtvis se att det dven rader en viss integrering mellan cirkel A och C genom att
foretaget Onskar ett beteende som ror samarbete, vilket pdverkar de anstélldas 16n i1
Kompetensmatrisen. Att nagra papekar att Kompetensmatrisens mdjliga motivationsfaktor har
hdmmats pa grund av att de uppnatt toppen, dr nagot som inte ligger i linje med Arvidssons
idéer. Han menar att varje individ maste ha mojlighet att kunna paverka utfallet av sin
beloning eller uppfylla krav om meningsfullhet. Meningsfullheten minskas dven genom att
nagra anser att foretaget inte i tillrdcklig utstrickning ger mojlighet till utbildning och
utveckling via Kompetensmatrisen. P4 det hela taget anser vi dock att de anstillda har goda
mojligheter att pdverka sitt eget utfall och 16n sa linge foretaget ger dem mojligheter till det.
Dirigenom ser vi dven att Arvidssons i Samuelson krav om meningsfullhet ar uppfyllt.

Meningsfullheten dr dock vildigt liten nér det giller dagens egentliga beldoningssystem. Detta
genom att ett fatal anstéllda uppger att de inte ens dr medvetna om dess existens. Vidare dr
meningsfullheten svag i och med att bonus ytterst séllan har utbetalats och vid utbetalning
varit i ringa storlek. Foretaget har ett individuellt beloningssystem dér utfallet sker i form av
en bonus. Systemets syfte Overensstimmer i forhallande till teorin, men verkar inte alls likt
syftet i praktiken. Detta eftersom nistintill alla anstéllda uppger att de inte alls d&r motiverade
av dagens beldningssystem. Indirekt har individen mdjlighet att paverka utfallet av
beloningen. Men i och med att minga har en oklar malbild samt att ndgra anser dem vara
ouppnéeliga anser vi att mojligheten till pdverkan minskar. Den oklara malbilden som réder
motsdger dven det som Arvidsson i Samuelson (2004) foresprakar. Han talar om det vitala i
att beloningssystemet bygger pé tydliga och enkla nyckeltal, som kontinuerligt formedlas. D
ménga anstillda inte forstir beloningssystemet, uppfyller det inte alls Arvidssons krav och de
positiva effekterna med beloningssystemet forloras dérigenom.

Angéende formedlingen av det nyetablerade beloningssystemet ser vi dven otillrdckligheter,
dé den delgivits endast genom anslag. Cirkel A och cirkel B kan mycket vil vara integrerade 1
foretagets beloningssystem. Detta genom att de anstillda, trots viss osdkerhet kring foretagets
malbild uppvisar en mycket god arbetsmoral gentemot foretaget. Dérigenom ser vi att
foretaget och organisationen till viss del drar at samma hall, enligt Arvidsson i Samuelson. Vi
anser emellertid inte att integreringen har nagot samband med beloningssystemet. Mellan
cirkel A och cirkel C kan vi inte se ndgon relation, eftersom foretagets 6nskvérda beteenden
hos de anstéllda och beloningssystemets mal ej har ndgra direkt anknytning.
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En god kommunikation mellan chef och anstélld &r enligt Arvidsson i Samuelson (2004) ett
villkor for att de uppstéllda malen ska accepteras. Kommunikationen uppfylls till viss del
genom de manadsmoten som foretaget har. Vissa brister ser vi emellertid vad giller den mer
personliga kommunikationen mellan chef och anstdlld. Beloningssystemets effekter foljs i
dagsliget inte upp, vilket inte ligger i linje med Lafasto och Larsons (2001) teori.

Det faktum att foretagets beloningssystem &r individuellt och bygger foretagets resultat dr
ndgot som Arvidsson i Samuelson (2004) &r kritisk till eftersom individens mdjlighet till
paverkan ér begransad. Wagenman i Baron och Kreps (1999) menar att om arbetsuppgifterna
ar teambaserade, ska ockséd beloningen vara teambaserad. P& foretaget ar arbetsuppgifterna
sammanldnkade, men en teambaserad beldning finns inte, vilket hade varit optimalt enligt
teorin. Vad giller de anstdlldas asikter betrdffande beloningssystem utformat for team ser de
bade positiva och negativa aspekter. Manga anstdllda talar om mdjligheten att respektive team
skulle stirkas och samarbetet 6ka, vilket ocksd Reilly (2003) forordar. Det dr en situation som
dven personalchefen och fackombudet siar om. Teamets sammanséttning, menar nagon skulle
f4 allt storre betydelse. Men genom beloning i team s forbéttras enligt Reilly delgivningen av
erfarenheter och kunskaper i teamet. Vi anser mojligtvis ddrmed att teamet kan stérkas och
sammanséttningen f4 mindre betydelse.

Shaw, Duffy och Stark (2001) visar pa att om de anstdllda dr positiva till sitt team &r de ocksa
ofta mer positiva till teambaserad beloning. Det sambandet kan vi styrka da nigra av de
tillfrdgade uttrycker just detta. Ett annat samband kan vi se bland ndgra anstillda som
dagligen &r stationédra vid samma arbetsmoment och ér likt teorin ndgot mer negativ till ett
sddant beloningssystem. Sambandet dr emellertid for svagt for att vi ska kunna dra nédgra
generella slutsatser. Free-riderproblemet eller social maskning som Arvidsson i Samuelson
(2004), Baron och Kreps (1999) samt West (1998) framhaller, ar ett hot som fi av de
anstillda tar upp. De talar istillet frimst om orédttvisor mellan teamen, istéllet for problem
inom teamen. Problem inom teamen ser emellertid personalchefen. Orittvisor dr d&ven négot
som fackombudet talar om och poédngterar "lika-for-alla-tanken”. Réttviseaspekten &r ndgot
som dven Arvidsson i Samuelson ser som en svarighet med beloningssystem. Konflikter och
okad avundsjuka &r ytterligare hot som de anstéllda ser.
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6 Slutsatser och rekommendationer

1 det sista kapitlet presenterar vi vdra slutsatser och ger det undersokta foretaget
rekommendationer infor framtiden. Vi diskuterar hdir analyskapitlets olika delar for att kunna
ge svar pd var problemformulering och vdrt syfte. Rubrikerna representeras ddrigenom av
vdra delproblem samt vart huvudproblem. Kapitlet kommer att avslutas med en kritisk
reflektion till det egna arbetet samt ge forslag till fortsatt forskning.

6.1 Ar teamarbetarna motiverade i dagsliget? I sd fall hur?

Vi anser att de anstdllda pa foretaget i dagsldget motiveras av bade inre och yttre faktorer.
Den mest vitala faktorn som vi ser nédr det géller de inre dr den sociala samhorigheten
individerna emellan. Att ménga anstéllda upplever sina arbetsuppgifter vara monotona och 1
ndgra fall meningslosa, dr aspekter som i realiteten paverkar motivationen negativt. Dock kan
vi se att dessa aspekter Overskuggas av trivseln med att arbeta med andra. Lonen &r det
frimsta yttre motivet hos de anstidllda for att arbeta. Vidare bidrar dven fOretagets
Kompetensmatris till méngas motivation, men inte i tillrdckligt stor utstrickning. Detta
eftersom vi anser att det i den ligger s& mycket mer potential for att 6ka de anstdlldas
drivkraft. Det faktum att de inte har nagra personliga mal och att en relativt lag ambitionsniva
foreligger, trots matrisens mdjligheter for personlig utveckling, anser vi understryker detta.

Vi kan 1 dagslédget inte se att foretagets beloningssystem uppfyller sitt syfte, 1 och med att
ingen av de anstillda motiveras av det. Motivationen &r sannerligen himmad pa grund av det
ringa och séllan forekommande utfallet. Att beloningssystemet i sin tur bygger pd mal som
manga anser dr ouppndeliga, dr onekligen inte en stirkande motivationsfaktor. Vi anser
ddrmed att foretaget fortsattningsvis maste forbittra och tydliggora forankringen av foretagets
maél. Det finns en mdjlighet att mélen i sjdlva verket inte dr ouppnéeliga, utan beror istéllet pa
foretagets brist ndr det giller att bryta ner och informera om maélen och dess betydelse.
Kommunikationen bor ddrmed ocksa forbéttras mellan anstédllda och foretaget.

De anstillda upplever att foretaget generellt satsar for lite pd dem, diar de framforallt
framhaller att utbildningen é&r otillrdcklig. Vi anser dock att utbildning 4r ett behov som sillan
upplevs som tillfredsstéllt. Emellertid ser vi att alla pa foretaget méste fa mdjligheten att
utbilda sig inom det som Kompetensmatrisen innefattar. Vi anser att det skulle medfora att de
anstillda skulle uppticka den motivationsfaktor som Kompetensmatrisen verkligen skulle
kunna ha. Vidare &r vi av den &sikten att foretaget bor fortsdtta att investera i formaner som
framjar personalen. De arbetsskador som de anstéllda har, skulle ddrmed mdjligtvis fortsétta
att minska. Dérav skulle den enskilda individen i stdrre omfattning uppleva att foretaget satsar
pa dem och 6ka dennes motivation. Vi ser dven att vissa enheters arbetsrotation ska préagla
hela organisationen. Vi anser dven att det skulle bidra till att arbetsskadorna skulle minska 1
omfattning. Detta samtidigt som det enformiga i deras arbete skulle minska, vilket vi menar
skulle hoja de anstdlldas motivation. Avslutningsvis vill vi dock podngtera att trots att vi
upplever att foretaget har brister nidr det géller de anstdlldas motivation, har de dndé
drivkraften till att gora ett bra arbete.
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6.2 Vad har de anstiillda for syn pa dagens beloningssystem?

Vi ser att de anstdllda generellt har en mer positiv syn till Kompetensmatrisen i jamforelse
med dagens beloningssystem. Kompetensmatrisen dr ndgot som de anstéllda ar tillfreds med
och som tidigare ndmnts verkar som en morot. Brister foreligger emellertid nir det géller
utbildningsmdjligheter och matrisens kunskapstak. Det faktum att skiftledaren bedomer varje
enskild individ ses av ndgon som negativ aspekt, eftersom personkemin mellan anstélld och
skiftledare inte stimmer Overens. Det dr en asikt som vi delvis delar, men det anser vi dock ar
oundvikligt eftersom alla ménniskor dr olika. Emellertid &r bristande personkemi inte nagot
som far paverka loneutfallet negativt. Vi vill dock framhalla att skiftledaren &r den person
som &r bdst ldmpad for denna uppgift pd grund av att han/hon har bést insyn i hur varje
individ dr och arbetar. Skiftledarna, i sin tur, dr kritiska till den knappa erséttningen de
erhaller i forhallande till den tid de ldgger ner. I Kompetensmatrisen finns en potential for att
skapa lojala anstdllda, vilket &r en stor fordel for ett foretag. Det dr ndgot som de nyanstillda
framhéller. Vi anser dven att dvriga anstéllda nu i storre utstrickning ser ldngre framtid pé
foretaget.

Vad giller dagens beloningssystem &r i princip alla kritiska. Foretagets syfte med detsamma
ar inte 1 ndrheten av att uppfyllas. Detta eftersom tévlingsinstinkt ej utvisas, inte heller
delaktighet till foretagets resultat. Foretaget uttrycker ett missndje vad géller forankringen av
mél samt nedbrytningen av dessa i organisationen. Denna brist dr ndgot som vi anser patagligt
genomsyrar hela organisationen. Att ndgra inte ens dr medvetna om dess existens eller att
ndgra inte forstdr det dr ndgot som vi anser belyser detta problem. Vidare menar de anstéllda
att bonusen dr obetydlig och utfaller alldeles for sdllan. Pdverkbarheten som ledningen
framhéller anser de anstéllda dock dr foga. Liknande oenighet mellan ledning och anstélld
rdder da foretaget talar om realistiska mal, emedan ménga av de anstéllda i realiteten talar
ouppnéelighet. Sammantaget ser vi ingen anledning till att bibehalla dagens utformning av
foretagets beloningssystem, varpd var rekommendation oundvikligen blir eliminering av
densamma.

6.3 Vad talar for respektive emot att utveckla ett teambaserat
beloningssystem pa ett medelstort svenskt industriforetag? Utifrdn dessa
Sforutsittningar hur skulle ett beloningssystem kunna se ut?

Vi ser att foretagets team har en sammanbindande social funktion som vi anser har en positiv
inverkan péd teamens prestation. Team som préglas av ett gott samarbete och en relativt hog
trivselfaktor dr aspekter som vi anser delvis bidrar till goda forutsittningar for teambaserad
beloning. Brister foreligger nir det géller dessa aspekter, i vissa team mer 4n andra, men vi &r
av den asikten att det dr oundvikligt. I och med att de anstdllda i dagsldget har en svag
motivation, ser vi att de dr i behov av nadgon form av drivkraft. Detta behov ser vi dven vara
ndgot som talar for teambaserad beloning. Vidare anser vi att teamen &r av gynnsam storlek,
dar kompletterande kompetenser i manga fall kan urskiljas. Vi erfar dock att foretaget mer
konsekvent vid nyanstédllning bor anpassa valet av individerna till teamen. Detta sérskilt vid
ett eventuellt inforande av teambaserat beloningssystem eftersom vi anser att teamens
sammanséttning da skulle fa allt storre betydelse.

Det faktum att kommunikationen i nuldget &r bristfillig dr en faktor som vi anser dr mindre

gynnsam. A andra sidan kan vi dven se att det ir nidgot som talar for ett eventuellt inforande
av teambaserat beloningssystem, eftersom vi anser att det skulle bidra till att
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kommunikationen i teamen skulle forbattras. Istéllet for att som idag frémst ta lirdom av
varandra genom observation, anser vi att inférandet av teambaserad beloning skulle leda till
att det blev mer av alla i teamets intresse att genom kommunikationen hdja kompetensen. Ur
den aspekten anser vi att teamen skulle stirkas och samarbetet 0ka efter en eventuell
etablering. Emellertid ser vi en viss risk tillsammans med ledningen att konflikter och osdmja
1 teamen mojligtvis kan 6ka pd grund av att ndgon presterar mindre i teamet dn vad som
forvédntas av den. Mellan teamen, dér idag en situation av otillrdcklig kommunikation redan
rader, foreligger hot om ytterliggare forsdmring. Konkurrenssituationen dem emellan skulle
forstarkas och ge upphov till fler konflikter mellan teamen. Konkurrensen adr emellertid
positiv genom att vi menar att den skulle paverka effektiviteten och dirmed gynna foretagets
resultat.

Vidare anser vi att mojligheten for varje enskild individ att pdverka sitt eget utfall, till skillnad
frén ledningen, kommer att 6ka med teambaserad beloning. Detta eftersom det méste vara
lattare att positivt paverka 12 personer dn 450 personer. Vi ser dven att forutsdttningarna ar
bittre pa vissa produktionsenheter i forhallande till andra pa foretaget. P4 grund av att de har
kompletterande kompetenser och det &r en mer pataglig lagprestation som dér rader. Vi
upplever dven att de har storre insikt i foretaget och en bittre instéllning till sitt arbete.
Dérigenom rekommenderar vi fOretaget att lata deras sitt att arbeta genomsyra fler
produktionsenheter pa foretaget. Det faktum att alla Overlag &ar positiva till
foretagsforandringar dr nagot som talar for en introducering av teambaserad beldning.
Diaremot ser vi att de anstélldas ndgot negativa attityd till ett sddant system, dr nagot som
motsdger sig detta. En negativ attityd har dven ledningen och facket, vilket darfor talar emot
en etablering. Réttvisetanken anser vi hér har en tung férankring hos den enskilda individen.
Vi anser dven att attityden beror pd att det dr svart att sétta sig in i utfallet av en eventuell
introducering.

Sammantaget anser vi inte att ett renodlat beloningssystem utformat for teamen &r ndgot som
ar fordelaktigt for foretaget. Vi anser att en sddan etablering kridver allt for stora
organisatoriska fordndringar. Det gdr istéllet att dra nytta av foretagets befintliga
forutsittningar, som inte kriver lika stora fordndringar. Var 16sning dr att bygga ut
Kompetensmatrisen med kriterier som ror teamarbete. Detta eftersom denna matris ar starkt
inarbetad och redan forankrad pa foretaget. Vi anser dven att genom Kompetensmatrisen har
foretaget mojlighet att mita individuella prestationer, vilket ar fordelaktigt &ven i1 framtiden.
En omarbetning och utveckling av Kompetensmatrisen kommer heller inte att skrimma och
oroa de anstillda i lika stor utstrickning, anser vi. Vidare blir inte fokus sd koncentrerat pad
teambaserad beloning, vilket mojligtvis medfor att tidigare nimnda positiva effekter inte
belyses lika starkt. Men eftersom vi anser att eventuella negativa effekter kommer att tonas
ned som ett resultat av detta, ser vi att var 16sning har de bésta forutséttningarna. Vi vill i var
rekommendation dven belysa vikten av att Kompetensmatrisen tar steget mot fokusering pa
foretagets mél, snarare dn personliga mal. Vilket vi menar teambaserad beloning i
Kompetensmatrisen skulle medfora.

Det ar av yttersta vikt att foretaget aktivt forankrar sina mél hos de anstdllda. Det bidrar till en
okad medvetenhet som idag avsaknas. Okad medvetenhet torde paverka de anstilldas
motivation positivt. Vi anser dven att en tydligare teamanda medfor att de anstéllda i storre
utstrickning motiveras mer av varandra, vilket i sin tur leder till att effektiviteten sékerstills.
Vi anser att fOretaget har forutséttningar att kontinuerligt formedla dessa mal pd
médnadsmoten. Genom kontinuiteten och att foretaget uttrycker vikten av mélen, anser vi att
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detta leder till att risken for oflexibilitet och den anstilldes bekvdmlighet minskar. Vi vill
rekommendera foretaget att de bygger mélen pé klarhet, tydlighet och begriplighet for att bli
sa framgangsrika som mdjligt. Vidare ser vi forbéttringsmajligheter i att formedlingen mellan
ledning och anstéllda sker mer personligen én vad som gors i dagslidget. Liksom de anstillda
och foretagsledningen ser vi att dessa mal ror kvalitets- och produktionsresultat. Dér vill vi
lyfta fram kvalitetsmélet eftersom paverkbarheten &r storre for bade individen och teamet.
Kvalitetsmalet ska ocksa ha en stark forankring till varje anstéllds beteende, dir varsamhet for
produkten dr av stOrsta prioritet for beloning. Detta beteende ligger delvis redan i
Kompetensmatrisen, men vi anser att den bor dverforas till den mojliga kategori 1 matrisen
som ror teamarbete. De dvriga beteenden som de anstéllda framhaller for beloning anser vi
ligger i linje med befintlig Kompetensmatris. Som en ytterliggare rekommendation, vilken
emellertid ej ror teamarbete, anser vi att matrisens kriterier for forbittringar bor
uppmirksammas mer. Detta eftersom det &r kritik som ménga av de anstéllda framhéaller att
foretaget har brister i. Vi menar att det dr 1 produktion som den verkliga kompetensen finns
for forbéttringar, vilken foretaget inte har rdd att negligera. Dédrigenom skulle &ven ledningens
onskan om varje anstéllds delaktighet uppfyllas, samtidigt som det mojligtvis skulle forstirka
de anstdlldas ambitionsnivd. Den beloning som vi, tillsammans med de anstéllda och
ledningen, anser vara aktuell 4&r monetér till karaktiren. Den beloning som mdjligen utbetalas
paverkar darmed l6nen i likhet med Kompetensmatrisen i 6vrigt. Avslutningsvis ar var
forhoppning att dels det undersokta foretaget samt dels likvérdiga foretag tillimpar véra
rekommendationer och integrerar team, motivation och beldning, vilket dirmed dven leder till
en integrering av Arvidssons cirkel A, B och C.

6.4 Kritik till eget arbete

Vi har uppmirksammat att vissa personer mdjligen har fatt mer utrymme &n andra i det
empiriska materialet dd det géller specifikt uttalade dsikter. Men Ovriga intervjuobjekt har
istillet kommit till uttryck genom att deras asikt ventilerats tillsammans med andra
intervjuobjekt. D4 uttryckt i termer av exempelvis nigra och manga.

Det faktum att vi forfattare kiinde nagra intervjuobjekt personligen, kan mdjligen ha paverkat
resultatet negativt genom att kénsliga asikter mojligen inte ventilerats. Vi dr emellertid ndjda
med de svar vi fatt frdn vara respondenter och var forhoppning ér att de verkligen delgivit oss
sa uttommande och sanningsenliga svar som mojligt.

Slutligen ser vi att Press 3 har haft relativt stor genomslagskraft i uppsatsen. Men det ter sig
ganska naturligt eftersom det ar deras organisationstinkande som vi anser bor genomsyra hela
organisationen.

6.5 Forslag till fortsatt forskning

Vi finner det intressant att for framtida studenter och forskare undersdka de anstdlldas och
ledningens syn pé teambaserad beldning som i realiteten nyttjar ett sddant beloningssystem. I
en sadan uppsats anser vi att det vore intresseviackande att se hur de forhaller sig till begreppet
réittvisa.

Vi ser dven att det vore av intresse att gé ett steg lingre i den konstruktiva ansatsen och i
realiteten implementera véra slutsatser och rekommendationer
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Bilaga 1. Intervjuguide for ledningen/facket

Allmént om foretaget

Beritta om foretaget i allménhet
Mal och strategi

Teamarbete

Vad édr foretagets mal? Hur har malen resonerats fram? Hur bryts malen ner i
organisationen? Hur férmedlas foretagets mal till de anstdllda? Finns det utarbetade
maél speciellt for team?

Hur uppfattar Ni de anstélldas attityd till foretagets mal?

Vilka tror Ni dr de anstdlldas mél och motiv for att arbeta at foretaget?

Om en anstélld eller ett team har forslag till fordndring? Hur bemots det av foretaget?
Hur ménga personer arbetar i varje team?

Hur ir teamen sammansatta? Foljs dess sammansittning upp? Ar det vanligt att
enskilda individer byter team?

Foljs resultatet av varje individ samt teams arbetsinsats upp?

Motivation

Hur uppfattar Ni de anstélldas attityd till foretaget?

Hur motiverar Ni de anstéllda idag?

Vad gor foretaget for attrahera och behélla anstéllda?

Hur 6nskar Ni att de anstéllda ska agera i sitt arbete? Vad gor Ni for att de ska agera
som Ni onskar?

Belodningssystem

Har Ni nigot beldningssystem idag? I sddana fall hur ser det ut? Ar beloningssystemet
kopplat till foretagets mal? Hur i sa fall? Resultat eller beteende?

Beritta om Kompetensmatrisen

Vad ar syftet med ert beloningssystem?

Foljs beloningssystemets effekter upp? I sé fall hur?

Vilken syn har Ni till beloningssystem rent generellt?

Hur upplever Ni att dagens beldningssystem fungerar? Ar det nagot Ni vill forindra?
Hur lang tid tar det innan en prestation belonas?

Pa vilket sétt tror Ni beloningssystemet motiverar de anstéllda?

Vilka egenskaper/initiativ/beteende vill Ni uppnd med ett beloningssystem?

Vilka métt/resultat anser du bor ligga till grund for ett beloningssystem?

Vilken beloningsform anser Ni vara att foredra?

Vilka mgjligheter respektive hot ser du med en mdjlig etablering av ett
beloningssystem for team?
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Bilaga 2 Intervjuguide for anstillda:

Allmént om intervjuobjektet

Kon, alder och anstéllningstid

Teamarbete

Hur trivs du med att arbeta tillsammans med andra? Vilka problem/mdjligheter?
Hur i teamet tar ni lirdom av varandra?

Ar konflikter i teamet vanligt forekommande? Vad rér dem? Hur I6ser Ni dem?

Hur skulle du beskriva kommunikationen dels i ditt egna team samt dels med andra
team?

Vad ser du for positiva och negativa kvaliteter med det team du sjilv arbetar 1?

Ar du medveten om foretagets mal? Vilka ir de? Hur har de formedlats till dig? Vad
anser du om mélen?

Kénner du att du bidrar till att foretagets mal uppnds? I sa fall hur?

Kénner du personligt ansvar till att gora ett bra arbete/uppnd foretagets mal?

Om foretaget exempelvis presenteras en organisationsfordndring. Vad skulle din
respons vara till det? Forédndringar 1 stort? Nagot som upplevs positivt eller negativt?
Om du eller teamet du arbetar 1 har forslag till fordndring? Hur bemoéts det av
foretaget?

Vad ér ditt personliga mél med att arbeta pé foretaget? Hur paverkar detta din
prestation?

7 Motivation

Ar du motiverad att uppna foretagets mal? Hur i s fall? Vad innebir det for dig att
uppnd dem?

Ar du n6jd med din arbetsplats/arbetssituation? Vad ser du for brister respektive
mdjligheter?

Hur fér du respons till ditt arbete?

Hur satsar foretaget pa dig?

Hur motiverad ar du i ditt arbete? Trivs du med dina arbetsuppgifter? Vad gor dig
mest motiverad? Vad skulle gora dig mer motiverad?

Pé vilket sétt upplever du att ditt arbete/arbetsuppgift 4r meningsfullt?

Upplever du dig som en i gruppen? Motivera och beskriv hur det ser ut.

Vad gor du for att ge andra 1 ditt team uppskattning? Hur fir du uppskattning?

Belodningssystem

Upplever du att din 16n och eventuella andra ersittningar motsvarar det arbete du
utfor? Gentemot andra anstéllda respektive marknaden?

Beritta om din syn pa Kompetensmatrisen? Positiva/negativa aspekter

Motiverar dagens beloningssystem dig? I sa fall pa vilket sétt? Hur skulle du vilja att
ett beloningssystem skulle se ut for att motivera dig ytterliggare? Ev. gora alternativ
Vilka egenskaper/initiativ/beteende anser du vara prioriterande att belona?

Kan du ge ett exempel pé ett mal som du som anstilld i ett team kénner att du sjalv
kan paverka?

Vilka mgjligheter respektive hot ser du med en mdjlig etablering av ett
beloningssystem for team?

Vilken beloningsform anser du vara att foredra?
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